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“PROPUESTA DE UN MODELO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA PARA
EMPRESAS PRODUCTORAS Y COMERCIALIZADORAS DE HELADOS DE LA
CIUDAD DE QUITO, CASO EMPRESA HELADOS TOFFEE”
“PROPOSAL FOR A STRATEGIC PLANNING MODEL FOR ENTERPRISES
PRODUCING AND MARKETING ICE CREAMS IN QUITO CITY, THE CASE BEING
HELADOS TOFFEE”
RESUMEN EJECUTIVO
La empresa Toffee Ice Cream se dedica a la producción y comercialización de helados en la ciudad
de Quito, cuenta con una principal y 4 sucursales en diferentes lugares como, Ambato, Amaguaña,
Atuntaqui, Quito y Sangolquí donde es conocido este producto y adquiridos por niños y adultos.
La propuesta que se estableció es la de implementar un plan estratégico en la fábrica y heladerías,
mediante procesos que permitan mejorar su funcionamiento, y a su vez obtener beneficios como es
el aumento de sus clientes, aceptación en el mercado local y nacional, y el incremento de sus ventas
y mejor rentabilidad, todo ello basado en la aplicación de una capacitación e incentivos al personal;
y la determinación de una amplia y continua publicidad con el fin de dar a conocer sus
establecimientos y productos.
PALABRAS CLAVES: EMPRESAS / PRODUCTORAS / COMERCIALIZADORAS /
HELADOS / CIUDAD QUITO
xxv
ABSTRACT
Toffee Ice Cream Company is engaged in the production and marketing of ice cream in the Quito
City. It has a main locale and four branches in different places as: Ambato, Amaguaña, Atuntaqui,
Quito and Sangolqui, where its products are well known and purchased by children and adults.
The proposal is to implementing a strategic plan for the ice cream factory, through processes to
improve functioning, generate benefits, increase customers portfolio, gain acceptance in the local
market nationwide, increase sales and improve profitability. All these facts are based on the
application of a staff training plan and incentives, and the determination of a wide and continuous
advertising, in order to let people  know on its establishments and products.
KEYWORDS: COMPANY / PRODUCERS / DISTRIBUTORS / ICE CREAM/CITY / QUITO
1CAPÍTULO I
PLAN DE TESIS
1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
“Propuesta de un modelo de planificación estratégica para empresas productoras y
comercializadoras de helados de la ciudad de Quito, caso Empresa Helados Toffee”.
1.2. JUSTIFICACIÓN
Planificar es el elemento fundamental del éxito. Definir una estrategia concreta se plantea como
una necesidad. Es imprescindible pero no suficiente; de nada nos sirve sin una adecuada
implementación.
Una Empresa como la que estamos proyectando necesita detectar sus necesidades comunes y
modernizar sus objetivos y planes de actuación a partir de estos intereses compartidos. Y esto
requiere un esfuerzo previo: la definición del marco operativo concretado en el Plan Estratégico.
Este plan de acción tiene como objetivo general el de mejorar la competitividad de las empresas
heladeras y del funcionamiento y posicionamiento del destino. El plan en si mismo se plantea como
una herramienta del desarrollo, cubriendo desde el primer momento de su planteamiento, y durante
su desarrollo los siguientes objetivos:
- Proporcionar medios de análisis estructurados que nos permitan evaluar nuestra realidad.
- Facilita la visión a medio y largo plazo, periodicidad imprescindible en un proceso de
desarrollo de estrategias innovadoras que debemos planificar para un horizonte medio.
- Facilita la implicación de los agentes locales en el proceso.
- Es una herramienta de coordinación de agentes y acciones.
- Es una herramienta de comunicación.
2Las ventajas que nos planea la redacción de un Plan Estratégico, en el caso concreto de nuestra
realidad nos permitirá además tratar de abordar el futuro del cluster con realismo y evaluar y
corregir los resultados. Es posible que todos los objetivos que resultan de este plan no se alcancen,
pero todos son factibles. Es posible que los escenarios se transformen, pero podremos detectar estas
modificaciones y ajustar nuestro modelo a los cambios. Nos permite en definitiva, no sólo plantear
la estrategia, sino pilotarla y evaluarla correctamente.
Por último, la implementación del plan nos proporcionará muchas ventajas y/o herramientas como:
- Nos obliga a reflexionar. Algo que normalmente en nuestro entorno no hacemos de manera
conjunta.
- Nos permitirá conocer mejor nuestra realidad. Que en muchas ocasiones solamente
intuimos.
- Permitirá coordinarnos y comunicarnos. Aspecto fundamental en lo que se refiere a una
empresa de nuestras características.
- Nos permitirá detectar nuestras necesidades comunes. Qué son precisamente el centro de
nuestra actuación.
- Nos permitirá anticipar. Modelizando desde el conocimiento.
- Y, muy especialmente, nos permitirá mantener un enfoque sistémico. No trabajamos desde
la inmediatez de lo individual.1
Bajo esta concepción filosófica teórica, creemos que, o más bien dicho estamos seguros que su
aplicación tiene tres razones y a su vez beneficios, así:
- La aplicación en las empresas productoras y/o comercializadoras de la ciudad de Quito y/o
del país, caso Empresa Toffee, será de muchísima ayuda, ya que se trata de una productora
y comercializadora de helados de calidad que se encuentra en el mercado desde hace varios
años, pero que debido a no contar con un Plan Estratégico que oriente sus políticas de
producción y comercialización, no ha logrado el posicionamiento de su producto en la
ciudad de Quito; y por ende no le ha permitido obtener grandes logros, como es realizar
1 Plan Estratégico Agrupación Empresas Innovadoras La Rioja Alta
http://www.aeiriojaalta.es/el_plan_estrategico_justificacion_y_metodologia.htm
3inversiones a corto, mediano y largo plazo, la adquisición de equipos adecuados que
incremente la producción y que pueda establecer locales estratégicos de ventas en los
diferentes puntos de la ciudad, que genere mayores niveles de ventas e ingresos, así como
obtener un aumento en su producción, con lo cual le daría lugar al posicionamiento en el
mercado tan esperado, ofreciendo un producto de calidad con precios accesibles para los
consumidores.
- La Universidad Central del Ecuador, Facultad de Ciencias Económicas, Escuela de
Finanzas se beneficiará con este trabajo, al momento que se cuente con una tesis que
demuestre que existen egresados capacitados que generan proyectos al servicio de la
sociedad.
- Nosotros, Leonardo Alessandro Sánchez y Carlos Hugo Chicaiza, a través de esta tesis
vamos a demostrar los conocimientos adquiridos durante el período de estudio de nuestra
formación académica, y además, obtendremos conocimientos prácticos.
1.3. IMPORTANCIA DEL TEMA:
Son varias las razones del por qué se escogió este tema, entre ellas porque:
Existe un incremento importante de la demanda de helados en el mercado de la ciudad de Quito y
sus alrededores, en todos los sectores económicos, altos, medios y bajos, demandados en todos
sitios, en los malls, supermercados, tiendas de barrios, escuelas, centros de diversión, canchas
deportivas, o simplemente en carritos ambulantes, ya que se trata de un alimento saludable que se
puede incluirse en cualquier dieta de forma sana y equilibrada, aporta con nutrientes necesarios
para el organismo tales como: calcio, vitamina B2, proteínas de alta calidad, lactosa, fósforo,
magnesio, potasio, vitaminas A y B6, además, el consumo de 100 gr de helado con crema de leche,
proporciona entre un 5% y 10% de proteínas que el organismo necesita diariamente, o
simplemente, como refresco. Bajo esta consideración, un proyecto de inversión ya sea en la
fabricación o distribución de helados a cualquier escala, igualmente grande, mediano o pequeño,
mejorará la economía de los inversionistas, productores - distribuidores, como también de los
proveedores de materia prima para la elaboración de los helados.
Disminuirá el desempleo y/o subempleo, la industria del helado de por sí demanda de mano de obra
calificada, y mucho más de mano de obra no calificada, ya en la elaboración, cuanto más en la
distribución, condición que pocas industrias lo hacen.
4La implantación de un Plan Estratégico en las empresas es vital para su éxito, ya que genera
ventajas competitivas, por el contrario, una estrategia inadecuada puede crear serios problemas, es
por ello que la elaboración y posteriormente la implantación de un Plan Estratégico en la Empresa
Toffee, será un referente para aquellas empresas existentes que no tengan diseñado y/o para las que
se crearen en el futuro.
1.4. DELIMITACIÓN DEL TEMA
Campo: Planificación Estratégica
Área: Administrativa
Aspecto: Diseño de un modelo de Planificación Estratégica
1.4.1. Delimitación temporal.
La investigación comprende un período de observación y análisis de un año en la producción y
venta por parte de la Empresa Toffee, y se extiende al comportamiento del mercado de helados
durante los años 2010 – 2011; con una proyección a 5 años, 2012 – 2016.
1.4.2. Delimitación espacial.
La investigación se realizará en el mercado local, es decir en la ciudad de Quito y se extenderá al
mercado nacional en los lugares en donde está presente el accionar de la Empresa Toffee, en este
caso en Amaguaña, Ambato, Ibarra y Sangolquí.
1.5. MARCO TEORICO
El concepto de Planificación Estratégica ha venido evolucionando desde el inicio de la civilización
humana. En la antigua Grecia, la palabra ESTRATEGIA, que proviene del Griego STRATEGOS
que significa ganar la guerra, estuvo asociada al logro de objetivos militares; es así que podemos
citar como referente lo manifestado por uno de los más grandes filósofos que fue Sócrates, quien
comparó las actividades de un empresario con las de un general al señalar que en toda tarea quienes
la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover recursos para alcanzar los objetivos.
Posteriormente se desarrolla y perfecciona en la década de los años cincuenta, procedente de dos
corrientes de pensamiento:
5La primera corriente se originó basada en el desarrollo de la planificación de programas y
presupuestos a raíz de la Segunda Guerra Mundial. Muchas empresas adoptaron el presupuesto
como una herramienta para mejorar el control de sus operaciones. Los presupuestos anuales se
convirtieron pronto en planes quinquenales debido al reconocimiento de las consecuencias
financieras a largo plazo que conllevaban muchas decisiones empresariales.
La segunda corriente se originó en la Escuela de Negocios de Harvard, donde se enfatizaba la
importancia de disponer de una estrategia corporativa global. Hasta ese momento la teoría de la
gestión empresarial se había concentrado en el estudio separado de funciones como la producción,
las finanzas, el marketing, la logística, etc., sin embargo a medida que las empresas crecieron y se
hicieron más complejas, necesitaron un método sistemático para establecer sus estrategias.
La Planificación Estratégica surgió como la respuesta a estos problemas y comenzó a aplicarse en
las empresas privadas norteamericanas a finales de los años 50. Tras aplicarse extensivamente en
los años 60 y 70 en la empresa privada, a comienzos de los años ochenta se adaptó a la resolución
de los problemas de las áreas urbanas y de las regiones.
Si bien, la Planificación Estratégica ha tenido un proceso de evolución muy importante, desde sus
conceptos elementales hasta la conformación y estructuración metódica y científica; sin embargo
debe entenderse que la Planeación Estratégica tal vez no garantice el éxito, pero lo que sí es claro y
seguro, es una forma muy acertada y efectiva de alcanzar los objetivos propuestos y sobre todo
lograr una verdadera transformación del sistema a planear.
¿Quién inventó los helados?
Durante mucho tiempo se atribuyó la creación del primer helado a Alejandro Magno, quien enviaba
a sus esclavos al monte en busca de hielo para luego mezclarlo con zumo de frutas, miel o leche.
Sin embargo, el helado ya era un alimento habitual en China 3.000 años A.C. En el siglo XVIII,
Marco Polo descubrió la receta en un viaje por el continente asiático y la exportó a Europa.
Ya en el año 1660, el italiano Procopio inventó una máquina que mezclaba hielo, frutas y azúcar,
obteniendo una crema helada, muy similar al helado que se consume en la actualidad. Procopio
abrió el “Café Procope” y popularizó rápidamente su helado cremoso.
Historia del helado
En los días calurosos en los que pareciera que hasta las paredes se derriten, nada más gratificante
que disfrutar de un cremoso y delicado helado para aliviar la temperatura.
6Gráfico 1.- Helado
ELABORADO: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: www.saberia.com/2009/10/quien-invento-los-helados/
La historia del helado se remonta miles de años atrás. De hecho, comenzó hace más de 3.000 años,
en China, siendo sus emperadores los primeros en degustarlo. Sus cocineros mezclaban nieve y
hielo de las montañas con frutas, vino y miel para obtener una deliciosa y fresca preparación. De la
misma manera, el emperador romano Nerón Claudio Cesar (37- 68 AC) enviaba esclavos a las
montañas para obtener nieve para congelar los jugos de fruta que tanto disfrutaba añadiendo néctar
y miel.
Gráfico 2.- China
ELABORADO: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: www.saberia.com/2009/10/quien-invento-los-helados/
Siglos más tarde, en 1295, el mercader y explorador veneciano Marco Polo retornó de su viaje al
Lejano Oriente con la receta para elaborar helados con nieve de aspecto similar a los sorbetes que
se consumen hoy en día. Fue así como se cree que los helados hicieron su llegada a Italia. La
receta, a diferencia de lo que se conocía hasta entonces, combinaba leche con nieve, obteniendo
mayor cremosidad. Esta innovación causó gran interés y pronto la gente de mayor dinero de Italia
disfrutaba de estos enriquecidos helados.
7Gráfico 3.- Lejano Oriente
ELABORADO: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: www.saberia.com/2009/10/quien-invento-los-helados/
La historia continúa con los chefs de Catalina de Medici, quienes llevaron este delicioso postre a
Francia cuando contrajo matrimonio en 1533 con el Rey Enrique II. Con rapidez, los cocineros
franceses comenzaron a elaborar este manjar de leche congelada. De hecho, un chef francés instaló
el primer negocio a la calle para venderla, siendo el pionero en agregar sabores como chocolate y
frutilla. Cuando el rey Carlos I de Inglaterra visitó Francia en 1600, se le convidó con este
exquisito postre.
Gráfico 4.- Catalina de Medici
ELABORADO: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: www.saberia.com/2009/10/quien-invento-los-helados/
Compró la receta al chef francés y la llevó a su país. Los invitados a un banquete en su corte
quedaron fascinados al probar el nuevo y fresco postre que parecía un copo de nieve. El rey pagó
una pensión de por vida a su chef para evitar que este divulgara la receta, convirtiéndola en una
delicia exclusiva de la corte. Sin embargo, a la muerte del rey, la receta del helado ya no era más un
secreto. Luego, la costumbre de comer este postre helado se trasladó a los Estados Unidos, donde
era servido a famosas personalidades como Thomas Jefferson y George Washington.
8Fue tal la aceptación, que la primer heladería en Estados Unidos abrió sus puertas en 1776, en la
ciudad de Nueva York, y fueron ellos quienes les pusieron el nombre de ice cream, o sea, crema
helada, que luego derivó en ice cream tal como se conoce hoy día. En el año 1903, un vendedor de
helados ambulante de las calles de Nueva York llamado Ítalo Marchiony, cansado de que la gente
se fuera con sus vasos o los rompiera, inventó el cono de helado elaborado con oblea.
Gráfico 5.- Maquina de helados
ELABORADO: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: www.saberia.com/2009/10/quien-invento-los-helados/
Más allá de las leyendas que acompañan su invención, la historia del helado está íntimamente
relacionada con el desarrollo de técnicas de refrigeración, las que pueden dividirse en varias etapas:
• Enfriado de comida y bebidas mezclando con hielo o con nieve.
• El descubrimiento de que al diluir sal en agua producía una disminución de la temperatura.
• El descubrimiento de que mezclar sal a la nieve o hielo disminuye aún más la temperatura.
• La incorporación de crema a mitad del siglo XVII.
• La invención de la máquina para hacer helado en el siglo XIX.
• El desarrollo de refrigeración mecánica a fin del siglo XIX y comienzos del siglo XX, que
llevó al desarrollo de la industria heladera moderna.
Tal como se mencionó anteriormente, la primera mejora que hubo en la manufactura del helado
vino de la mano de Nancy Johnson, una norteamericana quien en 1846 inventó el congelador con
manivela manejada a mano, siendo todavía utilizado este aparato en la actualidad. Al mover la
manivela, se agitaba un recipiente que contenía la mezcla del helado sobre un colchón de sal y
hielo hasta que la mezcla se congelara.
9Tipo de helados
Helados de Crema
De 7 a 10 % de grasa de leche, 6 a 8% de sólidos no grasos, 20 a 32% de sólidos totales de leche,
0.5% de estabilizador, 0.2% de monoglicéridos y diglicéridos, 0.1% de emulsificantes y una
incorporación de aire de 100% del volumen de la mezcla.
Helados de Leche
Contiene 2.5% de grasa de leche, 5% de sólidos de leche no grasos, 12% y 27% de sólidos totales y
una incorporación de aire de 100% del volumen de la mezcla.
Sherbets o Sorbetes
Son productos congelados compuestos de azúcar, agua, fruta, color, sabor, estabilizantes y a veces
sólidos de leche en forma de leche descremada en polvo, leche entera en polvo o leche condensada.
Helados de Fruta
Fracción de fruta del 20%. Hay cuatro tipos de helados de fruta: con componentes lácteos y con
aire batido, con pocos componentes lácteos y con aire batido, sin componentes lácteos y con aire
batido y sin componentes lácteos y sin aire batido.
Helados de Yogur
Pueden contener fruta. Contiene de 3 a 6% de grasa, de 11 a 20% de azúcares, de 10 a 12% de
sólidos no grasos, 0.85% de estabilizantes y emulsificantes y un promedio de 70% de agua.
Helados Dietéticos
Tienen bajo contenido calórico. Contiene 14.4% de azúcar, 9.6% de jarabe o miel, 73% de agua y
3% de base fructosa. Pueden contener pulpa de fruta en diversos grados.
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Calidades de helados en el mercado
Básicamente se tiene tres:
- Helados Industriales
Son los helados que podemos conseguir en los supermercados, quioscos o restaurantes de
categoría económica.
Estos helados son elaborados en forma automática empleando saborizantes y colorantes
para realzar su aspecto y sabor; es un helado con una gran cantidad de aire incorporado; es
decir, muy liviano. Por estas razones se puede ofrecer a un precio muy bajo.
- Helados Artesanales
Son helados que se consiguen únicamente en heladerías artesanas o restaurantes de primera
categoría.
Se elaboran en los obradores de dichas heladerías de forma artesanal; son helados de alta
calidad y muy personalizados. En su elaboración se emplean únicamente productos frescos,
y, al contrario que en el caso de los helados industriales, no se utilizan saborizantes,
colorantes ni conservantes. Tienen menos aire incorporado y un aspecto muy cremoso. Su
precio es considerablemente mayor que el del helado industrial, debido a la calidad y
cantidad de los productos empleados. Hay países donde se ha desarrollado mucho la
elaboración del helado artesanal, como Alemania, Argentina e Italia.
- Helado Soft
Es el helado que podemos conseguir en los restaurantes de comida rápida. La mezcla base
se coloca en una pequeña mantecadora y accionando un grifo se extrae el helado en el
momento.
Elaboración de los helados artesanos
Para obtener una gama de helados artesanos de alta calidad, resultan fundamentales tanto la
elección de las materias primas como las fases de elaboración de las mismas.
11
El primer paso para conseguir una buena elaboración de helados artesanos, será relacionado con
una buena elección de las materias primas siguiendo unos estándares fijos, cuales:
- Genuinidad, frescura, calidad.
- Características adecuadas.
- Propiedades organolépticas íntegras.
- Buena relación calidad – precio.
Para que cualquier alimento sea apreciado y percibido como “Bueno” por un consumidor, este debe
de ser elaborado a partir de materias primas de calidad que sean al máximo de sus capacidades
físico-químicas; el sabor del producto acabado está íntimamente relacionado con la calidad de la
materia prima utilizada. A una buena elección de materias primas, debe de seguir un adecuado
proceso de elaboración sobre todo por lo que se refiere a textura, cremosidad y espatulabilidad de
los helados artesanos; en esa fase resultaran fundamentales:
- Adquisición de una válida base teórica de balanceamiento y estudio de las materias primas.
- Escrupulosa observación de las recetas.
- Preparación previa de los ingredientes.





Esos 4 puntos son imprescindibles para una perfecta elaboración de helados artesanos, y sus
conocimientos y aplicación están a la base de un producto de seguro éxito en el mercado.
Gráfico 6.- Elaboración de helados
ELABORADO: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: http://www.geropizzagelato.com/helados-artesanos_22.html
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1.6. MARCO DE LAS TEORIAS
La Planeación Estratégica es un proceso por el cual los miembros guías de una organización prevén
su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarios para alcanzarlos. Leonard D.
Goodstein.
La Planeación Estratégica es un conjunto de acciones que deben ser desarrolladas para lograr los
objetivos estratégicos, lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear
soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y
establecer la forma y periodicidad para medir los avances. Tomasini A.
Es un enfoque objetivo y sistemático para la toma de decisiones en una organización. David, 1990.
Es intentar determinar hoy la realidad que se quiere tener en un momento posterior. La esencia está
en invertir un poco de tiempo para después ejecutar la tarea en mucho menos tiempo y con mayor
efectividad. O. Carnota, 1991.
1.7. MARCO CONCEPTUAL
ANALISIS ESTRATEGICO
El análisis estratégico consiste en recoger y estudiar datos relativos al estado y evolución de los
factores externos e internos que afectan a la empresa, es decir, del entorno y de los recursos y
capacidades de la organización. Este análisis sirve para que la organización conozca en cada
momento su posición ante su reto estratégico, el mismo que debe partir de la esencia de la propia
empresa, plasmada en su misión y su visión sobre su posición en el mercado.
ELECCION ESTRATEGICA
La elección estratégica de las empresas son buscadas para lograr una ventaja competitiva, esto
significa saber elegir la mejor opción de entre las diversas alternativas que existen para desarrollar
una estrategia definida y capaz de lograr un posicionamiento efectivo de la empresa. Elegir una
opción estratégica implica cumplir con las expectativas de lo que se requiere para ser exitoso.
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IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA
El objetivo principal de cualquier proceso de Implementación Estratégica es lograr que la estrategia
definida funcione, convirtiendo el Plan Estratégico en acciones y estas en buenos resultados.
Es un proceso complejo ya que involucra a toda la organización y en el que es necesario lograr que
toda ella se mueva en la dirección elegida. De nada sirve definir la mejor estrategia si finalmente
ésta no se lleva a cabo. Un gran número de fracasos empresariales se producen por la incapacidad
de poner en marcha la estrategia definida.
LOS ESTRATEGAS
Son personas quienes innatamente crean esquemas mentales de conceptos complejos para elaborar
planes de acción, sin importar su posición y rango, y que en la organización controle acciones
claves y que tenga la capacidad de tomar decisiones relacionadas con el desempeño presente o
futuro de la organización, tal es el caso de los gerentes de área, directores, y/o jefes de
departamento, quienes cada vez tienen más participación en las decisiones a largo plazo de la
compañía.
FILOSOFÍA CORPORATIVA
Es la concepción global de la organización, establecida por la alta dirección (propietario, Consejo
de Dirección, etc.) para alcanzar las metas y objetivos de la misma. Es aquello que la alta dirección
considera que es central, perdurable y distintivo de la organización. En cierto modo, representa los
“principios básicos” (creencias, valores y pautas de conducta) que la entidad debería poner en
práctica para llegar a cumplir sus metas y objetivos finales fijados.
LA CULTURA CORPORATIVA
Es el conjunto de creencias, valores, costumbres y prácticas de un grupo de personas que forman
una organización; cabe destacar la gran influencia que sobre la cultura corporativa tiene el
fundador, es decir, la empresa verá reflejada en ella la personalidad de su creador, aunque con el
tiempo puede quedar oculta a causa de los cambios llevados a cabo por los grupos o subgrupos de
personas que componen la organización.
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PRINCIPIOS CORPORATIVOS
Son conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes, comportamientos o pensamientos que la
empresa asume como normas o principios de conducta o que se propone tener o lograr como una
característica distintiva de su posicionamiento y/o de sus variables competitivas, es decir,
características que se desarrollan como ventajas competitivas, por ejemplo: Enfoque hacia el
cliente, Compromiso y lealtad institucional, Honestidad e integridad, Ética profesional, Iniciativa y
creatividad, Trabajo en equipo, Orientación a resultados, Responsabilidad social y ambiental, y
Liderazgo e innovación empresarial.
VISION
- Saber hacia dónde se quiere ir y cuáles son los objetivos a cumplir.
- Preguntarse constantemente si se está haciendo lo correcto para alcanzar los objetivos.
- Es la capacidad de ver más allá, en tiempo y espacio, y por encima de los demás, significa
visualizar, ver con los ojos de la imaginación, en términos del resultado final que se
pretende alcanzar.
- Es el sueño alcanzable a largo plazo, el futuro aspirado. Se debe incorporar tanto la Visión
del usuario Externo, como la del Interno. Debe ser alcanzable y real.
- Es el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad.
MISIÓN
- Es su propósito general.
- Sirve a la organización como guía o marco de referencia para orientar sus acciones y
enlazar lo deseado con lo posible.
- Es el conjunto de razones fundamentales de la existencia de la compañía.
- La razón de ser de la empresa
- La obra que una persona o colectividad se siente impelida a realizar
OBJETIVOS
- Son metas planteadas.
- Son resultados que se espera alcanzar en un tiempo, realizando acciones que le permitan
cumplir con su misión, inspirados en la visión.
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METAS
La meta en su acepción más conocida y utilizada, sirve para que cualquier persona la utilice en
orden a denominar la finalidad o el objetivo que se ha trazado a cumplir; por ejemplo, un estudiante
de leyes tendrá como meta la de recibirse de abogado, o en el caso de las empresas, organismos
públicos y gobiernos, las metas son los logros involucrados con una temática en particular que se
van proponiendo como parte integrante de su trabajo y responsabilidad en el día a día.
DIAGNOSTICO ESTRATÉGICO
Representa la identificación de sus puntos fuertes y débiles de la empresa, es decir, determina su
perfil estratégico y configura la forma y condiciones en que trabaja y puede competir.
ANÁLISIS DEL ENTORNO
El entorno es algo que puede influir en las acciones que llevará a cabo la empresa, resulta
fundamental analizar el entorno en el que se moverá. Un emprendedor no puede pretender entrar en
un mercado sin conocerlo a fondo, debe, por lo menos, tener claro quiénes serán sus clientes y con
quiénes va a tener que competir.
AMENAZAS
Es la posibilidad de ocurrencia de cualquier tipo de evento o acción que puede producir un daño
(material o inmaterial) sobre los elementos de un sistema, para lo cual la organización debe
estructurar un plan de mitigación, con la finalidad de producirse el evento, su impacto no ponga en
riesgo la sobrevivencia de la empresa.
OPORTUNIDADES
Oportunidad, del latín opportunitas, hace referencia a lo conveniente de un contexto y a la
confluencia de un espacio y un periodo temporal apropiada para obtener un provecho o cumplir un
objetivo. Las oportunidades, por lo tanto, son los instantes o plazos que resultan propicios para
realizar una acción.
El éxito de una empresa nace cuando se define consciente y analíticamente la oportunidad
empresarial que se va a desarrollar.
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ANÁLISIS INTERNO
Consiste en el estudio o análisis de los diferentes factores o elementos que puedan existir dentro de
una empresa, con el fin de:
a. Evaluar los recursos con que cuenta una empresa para, de ese modo, conocer el estado o la
capacidad con que cuenta.
b. Detectar fortalezas y debilidades, y, de ese modo, diseñar estrategias que permitan
potenciar o aprovechar las fortalezas, y estrategias que permitan neutralizar o eliminar las
debilidades.
DEBILIDADES
- Son carencias de la empresa como, bajo desempeño en comparación con otras o condición
que la coloca en desventaja.
- Son todas aquellas actividades que realiza la empresa con bajo grado de eficiencia.
- Son problemas internos de la empresa, que, una vez identificados y desarrollando una
adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.
FORTALEZAS
- Son aquellas características propias de la empresa, que le facilitan o favorecen el logro de
los objetivos organizacionales.
- Son todas aquellas actividades que realiza una empresa con un alto grado de eficiencia.
ANÁLISIS FODA
Es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situación actual de la empresa u
organización, permitiendo de esta manera obtener un diagnóstico preciso que permita en función de
ello tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas formulados.
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CADENA DE VALOR
Es un concepto teórico que describe el modo en que se desarrollan las acciones y actividades de
una empresa. En base a la definición de cadena, es posible hallar en ella diferentes eslabones que
intervienen en un proceso económico: se inicia con la materia prima y llega hasta la distribución
del producto terminado. En cada eslabón, se añade valor, que, en términos competitivos, está
entendido como la cantidad que los consumidores están dispuestos a abonar por un determinado
producto o servicio.
FORMULACIÓN ESTRATÉGICA
La estrategia es un plan integral de acción que permite a la organización asignar recursos, sacar
provecho de sus potencialidades, mitigar las debilidades, explotar los cambios que se proyecten en
el ambiente, neutralizar las posibles iniciativas de la competencia y evaluar los riesgos que
conllevan a la consecución de los objetivos. Michael Porter describe la base de la estrategia como
la elección y la forma en que se realizan las actividades en las que la organización ha decidido
destacar y diferenciarse de la competencia para proporcionar una promesa de valor. En opinión de
Porter, una posición estratégica sostenible proviene de un sistema de actividades, cada una de las
cuales refuerza a las demás.
PRESUPUESTO ESTRATÉGICO
El presupuesto estratégico identifica qué nuevas operaciones, capacidades, productos, mercados y
alianzas debe desarrollar la organización para materializar la visión y la estrategia. Se convierte en
un aspecto clave para el éxito de la implantación del balanced scorecard, además, tiene importantes
puntos de contacto con el presupuesto base cero y con el presupuesto basado en actividades.
DIFUSIÓN ESTRATÉGICA
El proceso de Difusión Estratégica es un componente fundamental para asegurar la real y efectiva
ejecución de la Estrategia de una organización. Busca, mediante un proceso participativo,
establecer, desplegar y posteriormente auto controlar el proceso para la consecución de los
objetivos estratégicos, al igual que garantizar los medios correspondientes y los recursos necesarios




Un esquema en donde se establecen: la secuencia de actividades específicas que habrán de
realizarse para alcanzar los objetivos y el tiempo requerido para efectuar cada una de sus partes y
todos aquellos eventos involucrados en su consecución.
PROYECTO
Un proyecto se refiere a un conjunto articulado y coherente de actividades orientadas a alcanzar
uno o varios objetivos siguiendo una metodología definida, para lo cual precisa de un equipo de
personas idóneas, así como de otros recursos cuantificados en forma de presupuesto, que prevé el
logro de determinados resultados sin contravenir las normas y buenas prácticas establecidas, y cuya
programación en el tiempo responde a un cronograma con una duración limitada.
ACTIVIDAD
Es el conjunto de acciones que se llevan a cabo para cumplir las metas de un programa o
subprograma de operación, que consiste en la ejecución de ciertos procesos o tareas mediante la
utilización de los recursos humanos, materiales, técnicos, y financieros.
INDICADOR
Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente obtenidos, en la ejecución
de un proyecto, programa o actividad. Resultado cuantitativo de comparar dos variables, ya sea en
porcentajes, tasas y/o razones.
FIN
Cuando hablamos de fin, podemos entenderlo en dos sentidos:
- Como objetivo o meta a alcanzar, y,
- Como último extremo, término o acabamiento de algo íntegro, o de una etapa de ese todo.
De todos modos, son acepciones muy relacionadas pues cumplido el objetivo, finaliza o termina
muchas veces una etapa, por ejemplo: el fin (objetivo) de los novios es casarse, cuando lo logren
pondrán fin (como conclusión) a su soltería.
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PROPÓSITO
Es la intención o el ánimo de hacer o dejar de hacer algo, que se quiere o no conseguir.
En un nivel más profundo y trascendental, el propósito de un ser humano es el sentido que otorga a
su vida, así como los hombres, las empresas deben y tienen que hacerse estas interrogantes. Quién
soy, de dónde vengo, para qué estoy aquí y hacia dónde voy, y a su vez intentar responderse para
encontrar su propósito vital, para alcanzar una existencia plena y no a existir por inercia.
TASA
Es la contraprestación en dinero que pagan los particulares al estado u otros entes de derecho
público, en retribución de un servicio público determinado. Aunque es muy común que la gente
que no ostenta un amplio saber en materia económica confunda el concepto de tasa con el de
impuesto.
VALOR PRESENTE
Valor presente es el valor actual de un capital que no es inmediatamente exigible es (por oposición
al valor nominal) la suma que, colocada a Interés Compuesto hasta su vencimiento, se convertiría
en una cantidad igual a aquél en la época de pago. Comúnmente se conoce como el Valor del
Dinero en Función del Tiempo.
VALOR FUTURO




Diseñar la propuesta de un Plan Estratégico para empresas productoras y comercializadoras de
helados de la ciudad de Quito, aplicado en la Empresa Toffee Ice Cream, para obtener un




a) Realizar la caracterización y el diagnóstico de la situacional actual de la Empresa Toffee Ice
Cream, determinando los lineamientos básicos que contribuyan al desarrollo de un Plan
Estratégico.
b) Determinar el direccionamiento estratégico para la Empresa Toffee Ice Cream, definiendo
hacia dónde queremos ir, tomando como punto de partida la misión por la cual fue creada la
organización y donde estamos ahora.
c) Elaborar el Plan Táctico, planes operativos e indicadores de gestión para la Empresa Toffee
Ice Cream, con el fin de contribuir con estrategias a mediano plazo, lo que le permitirá la




La propuesta de un Plan Estratégico para la Empresa Toffe Ice Cream, es una herramienta que le
permitirá orientar a la empresa hacia oportunidades económicas atractivas para ella y para la
sociedad, precisando su misión y su visión, definiendo sus objetivos, elaborando sus estratégicas de
desarrollo y manteniendo una estructura racional en su cartera de productos/mercados.
1.9.2. Hipótesis Específicas
a) El desarrollar la caracterización y el diagnóstico de la situación actual de la Empresa
Helados Toffee, permitirá determinar los lineamientos básicos que contribuirán a la
construcción del Plan Estratégico.
b) El determinar el direccionamiento estratégico para la Empresa Helados Toffee permitirá
responder de forma clara y precisa a preguntas: Qué debe hacerse?, ¿Hacia dónde vamos? y
¿Cómo se debe llegar hasta allá?
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c) El contar con el Plan Táctico, planes operativos e indicadores de gestión para la Empresa
Helados Toffee, que identifiquen programas, proyectos y actividades realizables en el




Es aquel que obtiene conclusiones generales a partir de premisas particulares. Se trata del método
científico más usual, en el que se puede distinguir cuatro pasos esenciales: la observación de los
hechos para su registro; la clasificación y el estudio de estos hechos; la derivación inductiva que
parte de los hechos y permite llegar a una generalización; y la contrastación. Esto supone que, tras
una primera etapa de observación, análisis y clasificación de los hechos, se logra postular una
hipótesis que brinda una solución al problema planteado.
Método Científico
Aunque podemos decir que no hay un sólo método científico o modelo clásico, algunos factores
son comunes a todos: una idea brillante del hombre, el trabajo complementario de los científicos y
de las ciencias, la verificabilidad, la utilización de herramientas matemáticas, etc.
Toda investigación científica se somete siempre a una "prueba de la verdad" que consiste en que
sus descubrimientos pueden ser comprobados, mediante experimentación, por cualquier persona y
en cualquier lugar, y en que sus hipótesis son revisadas y cambiadas si no se cumplen.
Método Deductivo
Es un método científico que considera que la conclusión se halla implícita dentro las premisas. Esto
quiere decir que las conclusiones son una consecuencia necesaria de las premisas: cuando las
premisas resultan verdaderas y el razonamiento deductivo tiene validez, no hay forma que la
conclusión no sea verdadera.
Parte de los datos generales aceptados como valederos, para deducir por medio del razonamiento
lógico, varias suposiciones, es decir; parte de verdades previamente establecidas como principios
generales, para luego aplicarlo a casos individuales y comprobar así su validez.
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Este método será utilizado principalmente para conocer la situación real de las operaciones
administrativas y financieras de la empresa.
Método Sintético
Implica la síntesis, que significa reunión, esto es, unión de elementos para formar un todo. Bajo
esta consideración, el juicio sintético consiste en unir sistemáticamente los elementos heterogéneos
de un fenómeno con el fin de reencontrar la individualidad de la cosa observada. La síntesis
significa la actividad unificante de las partes dispersas de un fenómeno, sin embargo, la síntesis no
es la suma de contenidos parciales de una realidad, la síntesis añade a las partes del fenómeno algo
que sólo se puede adquirir en el conjunto2.
Método Analítico
Este método implica el análisis separado de un tono en sus partes o en sus elementos constitutivos.
Se apoya en que para conocer un fenómeno es necesario descomponerlo en sus partes. Es una
operación mental por la que se divide la representación totalizadora de un fenómeno en sus partes.
En los cuadros 1 y 2 siguientes se detallan los métodos y las variables e indicadores aplicarse:
TABLA N°. 1
METODO CAPITULOS
INDUCTIVO III y IV
CIENTIFICO IV
DEDUCTIVO I y II
SINTETICO  II, III y IV
ANALITICO II
DETALLE DE MÉTODOS A PLICARSE
















Gestión: alta, media y baja.
c Plan de Trabajo. Clientes  yCompetidores.








b Toma de Decisiones. Efectividad. Medir alcance de decisión;efectiva, no efectiva, tardía.
a Análisis de Costos. Fijos.Variables. Rentabilidad.
b Flujo de Caja. Inversión (socios).Externa (instituciones).
Flujo expresado en

























ELABORADO: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: http://www.geropizzagelato.com/helados-artesanos_22.html
1.12. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS
Técnicas
La recolección de datos ocurre completamente en los ambientes naturales y cotidianos de los
sujetos e implica dos fases o etapas:
a. Inmersión inicial en el campo, y
b. Recolección de los datos para el análisis, para lo cual existen distintos tipos de
instrumentos, cada uno de ellos con sus características, ventajas y desventajas.
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La observación
La observación tiene amplia aceptación científica. Los sociólogos, sicólogos e ingenieros
industriales utilizan extensamente ésta técnica con el fin de estudiar a las personas en sus
actividades de grupo y como miembros de la organización. El propósito de la organización es
múltiple: permite al analista determinar que se está haciendo, como se está haciendo, quien lo hace,
cuando se lleva a cabo, cuanto tiempo toma, dónde se hace y por qué se hace.
La entrevista
Dentro de una organización, la entrevista es la técnica más significativa y productiva de que
dispone el analista para recabar datos. En otras palabras, la entrevista es un intercambio de
información que se efectúa cara a cara. Por otra parte, la entrevista ofrece al analista una excelente
oportunidad para establecer una corriente de simpatía con el personal usuario, lo cual es
fundamental en el transcurso del estudio.
La encuesta
Es un estudio en el cual el investigador obtiene los datos a partir de realizar un conjunto de
preguntas normalizadas dirigidas a una muestra representativa o al conjunto total de la población
estadística en estudio, formada a menudo por personas, empresas o entes institucionales, con el fin
de conocer estados de opinión, características o hechos específicos.
La bibliográfica
La investigación bibliográfica constituye una excelente introducción a todos los otros tipos de
investigación, además que constituye una necesaria primera etapa de todas ellas, puesto que ésta
proporciona el conocimiento de las investigaciones ya existentes (teorías, hipótesis, experimentos,
resultados, instrumentos y técnicas usadas) acerca del tema o problema que el investigador se
propone investigar o resolver.
La Internet
Una de las principales virtudes de internet es la enorme abundancia de información disponible en
su sistema mundial. A finales del 2003 habían más de 313, 000 millones de páginas web, y cada día
se producen miles de ellas.
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Hasta ahora no existe un sistema global que clasifique esta explosiva producción de páginas de
gran variedad de características. Asimismo, existen variados procedimientos y herramientas para la
búsqueda de documentos específicos en ese amplio océano de informaciones.
Por otra parte, las clases o tipos de materiales en internet son de diferente naturaleza, como
imágenes, audio, video, documentos, y programas de computadoras.
Instrumentos
Son varios los instrumentos, siendo los más utilizados, así, para la observación, las Guías de
Observación, para la entrevista, las Guías de Entrevista, y para la encuesta, los Cuestionarios,
Para el desarrollo de la tesis, se utilizará como se indica en la tabla siguiente.
TABLA N°.  3
TECNICAS INSTRUMENTOS CAPITULOS
OBSERVACION Observación directa. II
ENTREVISTA Cuestionario. II
ENCUESTA Banco de preguntas. III
BIBLIOGRAFICA Libros, revistas, diarios, etc. I, II, III, IV
INTERNET   Páginas web. I, II, III, IV
TECNICAS E INSTRUMENTOS





1.1. Planteamiento del problema.
1.2. Justificación.
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1.11. Variables e Indicadores



























2.5. Matriz de Impacto
2.6. Matriz de Vulnerabilidad
2.7. Matriz de Aprovechabilidad
2.8. Hoja de Trabajo FODA












3.5.1. Políticas de Compras
3.5.2. Políticas de Atención al Cliente
3.5.3. Políticas de Personal
3.6. Estrategias
3.6.1. Mapa Estratégico
3.6.2. Estrategias Administrativas y Talento Humano
3.6.3. Estrategias Financieras
3.6.4. Estrategias Operativas
3.6.5. Estrategias de Mercado
3.6.6. Estrategias Tecnológicas
CAPITULO IV
PLAN TACTICO E INDICADORES DE GESTION
4.1. Preparación del Plan Táctico




4.5. Presupuesto – Financiamiento
4.6. POA









El señor Marco Tulio Sánchez Aguayo, por una parte, y la señora Eva Rosaura Sánchez Galárraga,
nacidos en el cantón Alausí en 1918 y 1929, respectivamente, casados en 1945. Producto de su
matrimonio, procrean 7 hijos, Manolo, Martha, Ivonne, Marco, Leonardo, Renzo y Mauro.
La actividad principal de la familia fue la comercial - artesanal, entre ellas, una panadería /
heladería. En los años 50, su negocio se constituyó uno de los más importante y pujante del cantón,
no solo por generar utilidades, sino, por sus dos productos Alausí fue conocido en el territorio
ecuatoriano.
Como en todo pueblo, sus hijos se fueron casando a temprana edad, y cada uno, concluidos sus
estudios, ya para la década de los noventa, Manolo, Ivonne, Marco, Leonardo, y un poco más tarde,
Renzo, decidieron tomar la actividad del negocio de los helados, cada uno con sus propias fábricas
de manera independiente, pero con la misma marca “Helado Americano”.
La modalidad de gestión empresarial fue la de fabricar y entregar el producto a consignación a los
establecimientos de las ciudades de la sierra, y más de la costa, como Manta, Tosagua, Portoviejo,
Salinas, Ballenita, Santa Elena, La Libertad, Machala, etc., y mucho más en la ciudad de
Guayaquil. Entre todos los hermanos, alcanzaron unos 400 puntos de venta, cantidad considerada.
Todo iba normal, cada uno con sus propios clientes, hasta que llegó a Ecuador varias fuerzas
negativas para el negocio de los helados, como son, la guerra declarada con el Perú, el fenómeno de
El Niño, la dolarización, incautación, y lo más, la presencia de la empresa multinacional
UNILEVEL, quien compró la marca e instalaciones de la fábrica Pingüino, trasnacional que
absorbido a los grandes y medianos, mucho más a los pequeños heladeros.
Como se trataba de cinco fuentes de fabricación, a pesar de ser sus recetas de un mismo patrón, los
productos no eran los mismos en calidad, tanto en la textura, cuanto en la contextura, situación que
obligó a Leonardo a tomar su propia marca, Toffee Ice Cream.
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El tiempo ha pasado, y cada hermano tienen sus hijos (segunda generación), en el caso particular de
Leonardo, el 5 de agosto de 2007 tomó la posta su primogénito varón de 32 años, de profesión
Ingeniero Comercial, quien con sus conocimientos profesionales, y sobre la base de su dedicación a
la investigación de la producción del helado, impulsó el negocio. En la actualidad cuenta con un
producto mejorado de gran aceptación.
La modalidad de comercialización, ya no es la consignación, sino, la apertura y manejo de sus
propias heladerías. Al momento cuenta con un local principal y 5 sucursales:
Principal: Amaguaña, Km 6, diagonal al Restaurante Los Tres Guabos.
Sucursal 1: Centro Comercial San Luis
Sucursal 2: Sangolquí, Av. Gral. Enríquez y Grupo Dávalos, junto a los “Hornados Dieguito”.
Sucursal 3: Ambato. Panamericana Norte, sector Unamuncho.
Sucursal 4: Quito, Centro Comercial Quicentro Sur, patio de comidas Plaza Panecillo, local
175.
Sucursal 5: Atuntaqui, Panamericana Norte, sector Natabuela
La empresa cuenta con una estructura organizacional vertical. Cada uno de los departamentos
tienen sus funciones macro, sin embargo es necesario establecer a nivel de detalle con el fin de




Gráfico 7.- Organigrama Estructural
ELABORADO: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza





























Gráfico 8.- Organigrama Funcional
ELABORADO: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Organigrama de la heladería Toffee Ice Cream
Gerencia
 Contratar al personal.
 Tomar decisiones sobre el
funcionamiento de la
empresa.
 Firmar autorizaciones de
pagos a proveedores y
empleados.
 Realizar reuniones con el
personal.
 Ejecuta el plan estratégico
y programas operativos.
Producción
 Efectuar compras a
proveedores.
 Recibir la materia prima.
 Elaborar el producto según
pedidos.
 Llevar inventarios de
materia prima, productos
en proceso y terminados.






 Realizar pedidos de los
helados según su
presentación.
 Facturar las ventas.
 Cierre de caja.
 Mantener en orden el
negocio.




 Elaborar y ejecutar los
presupuestos.
 Elaborar órdenes de pago
a proveedores.
 Elaborar flujo de caja.
 Llevar la contabilidad de la
empresa.
 Elaborar y presentar los
balances en forma
oportuna.




 Ejecutar los planes y
programas del talento
humano.
 Capacitar y motivar al
personal.
 Efectuar el rol de pagos
para el personal.
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Gráfico 9.- Organigrama Posicional
ELABORADO: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Organigrama de la Empresa Toffee Ice Cream
2.2. ANALISIS INTERNO
Consiste en el estudio o análisis de los diferentes factores o elementos que puedan existir dentro de
una empresa, con el fin de:
a. Evaluar los recursos con que cuenta una empresa para, de ese modo, conocer el estado o la






1 Jefe de Producción
1 Preparador  de Mezclas.
4 Cargadores de helados.
5 Ayudantes de Cargadores.
1 Chofer Mensajero
Mercadeo y Ventas














b. Detectar fortalezas y debilidades, y, de ese modo, diseñar estrategias que permitan potenciar
o aprovechar las fortalezas, y estrategias que ayuden a neutralizar o eliminar las debilidades3.
Bajo esta consideración, una parte del desarrollo del presente capítulo se basó en encuestas, cuyos
procedimientos de obtención y procesamiento fueron los siguientes:
2.2.1. Diseño de instrumentos para recopilación de datos
2.2.1.1. Tipos de Estudio
Para desarrollar el proyecto se recurrirá a los siguientes estudios: exploratorio, descriptivo,
explicativo y correlacional.
- Estudio exploratorio
Se utilizará el estudio exploratorio en el desarrollo de la investigación, para conocer cómo el
servicio de helados Toffee Ice Cream se está dando en la ciudad de Quito y así saber las
características que se acogen y satisfacen la demanda.
- Estudio descriptivo
Con el estudio descriptivo se analizará de forma individual las variables que intervienen en la
prestación del servicio de helados Toffee Ice Cream en la Ciudad de Quito.
- Estudio explicativo
El estudio explicativo permitirá resolver los problemas que se presenten en el desarrollo del
proyecto, al explicar cuáles son las causas de éstos y sus posibles soluciones.
- Estudio correlacional
El estudio correlacional permite medir el grado de relación entre dos o más variables, con el fin de
responder las interrogantes que puedan surgir durante el desarrollo del proyecto.
3 http://www.crecenegocios.com/analisis-interno-fortalezas-y-debilidades/ ) CN Crece Negocios.com
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2.2.1.2. Métodos
Los métodos que permitirán desarrollar de una forma adecuada el proyecto son los siguientes:
- Observación.- Con el fin de conocer el comportamiento del mercado tanto de oferentes
como de demandantes de helados Toffee Ice Cream.
- Análisis - Síntesis.- Para analizar la aceptación que puede tener el servicio en el mercado y
concluir si es factible o no incrementar sucursales.
- Inducción – Deducción.- El método inductivo se da cuando partimos de lo general a lo
particular, y en este proyecto se aplicará al investigar el comportamiento general de los
consumidores de helados, para posteriormente analizar la situación en particular de la
creación de nuevas estrategias de mercadeo.
- Lógico – Dialéctico.- Este método se aplica en la búsqueda de conceptos que combinados
con nuestras ideas lógicas permitan concluir con la propuesta de planificación estratégica
moderna.
2.2.1.3. Población y Muestra
La población tomada en cuenta para la investigación lo constituyen de manera principal los dueños
de la empresa y los informantes calificados (empleados, clientes). La muestra determinada para la
investigación fue obtenida de la aplicación de la fórmula estadística siguiente:
TABLA N°. 4.- Población
DISTRIBUCIÓN DE POBLACIÓN SELECCIONADA PARA LA INVESTIGACIÓN









PQ =  Constante de variación poblacional (0.25)
K   =   Coeficiente de corrección de error (2)
E    =  Error máximo admisible. (10%) 0.10
N    = Tamaño de la población.








n    = --------------------
(N -1) E2 + PQ
K2
Nota: Debido a que el universo de investigación es mínimo (40) no se calculará la muestra, sino
que se trabajará con toda la población.
2.2.1.4. Recopilación de la Información
2.2.1.4.1. Técnicas
Para obtener la información necesaria para el diagnóstico, se utiliza algunas técnicas o
herramientas, entre las cuales se encuentran:
- Observación
Este método consiste en acudir al lugar en donde se desarrollan las actividades y
convertirse en un miembro más del grupo, el cual debe mirar y realizar apuntes de los
aspectos que sean importantes para el observador.
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- Entrevista
Esta técnica nos permite recoger información que puede ser investigada hasta en los
mínimos detalles de una conversación personal con los miembros de una empresa.
- Encuesta
Esta es una herramienta que nos permitirá conocer las necesidades e inquietudes de los
consumidores, para así poder mejorar como empresa y poder posicionarse en el mercado.
El instrumento que se va utilizar será el:
- Cuestionario
Consiste en un conjunto de preguntas claves que ayudan a determinar la situación de la empresa.
Una vez que se obtiene la información respaldada con documentación (observación, entrevistas,
encuestas, etc.) deberá ser organizada y procesada en matrices.
2.2.1.5. Procesamiento y análisis de los datos
Con el fin de contar con un entendimiento claro y preciso de la realidad de la Empresa, uno de los
mecanismos fue la realización cruzada de varias encuestas a los empleados y clientes, y entrevistas
a los socios, tal como se ilustra en el cuadro siguiente:
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PREGUNTAS PARA ENCUESTA / ENTREVISTA
PREGUNTAS ENCUESTA / ENTREVISTA EMPL-EADOS
CLIEN-
TES SOCIOS
Cuál es su antigüedad de la empresa(años)? X
En qué departamento labora? X
El trabajo lo realiza de forma? X
Está satisfecho con la labor que realiza? X
El ambiente de trabajo de esta empresa es? X
El ambiente de trabajo de esta empresa es? X
Durante el tiempo que trabaja, ha recibido capacitación? X
La empresa ofrece incentivos por su trabajo? X
Se encuentra conforme con el sueldo que recibe? X
Cómo es el servicio que ofrece la empresa a sus clientes? X
Sus jefes toman en cuenta las ideas y sugerencias que usted aporta? X
Usted qué tipo de cliente es? X
Cuántas veces acude por semana a la heladería? X
Qué días viene a la heladería?Qué días viene a la heladería? X
Cuál es su nivel de aceptación de los helados (porcentajes)? X
Cómo le califica la calidad del producto? X
Cuál es su helado preferido? X
Qué sabor de helado prefiere? X
Está conforme con los precios de los helados? X
Cómo es el servicio que ofrece está heladería? X
Qué opina sobre la presentación de los helados? X
Está de acuerdo en la ubicación de la heladería? X
Cree que se debería abrir otras sucursales? X
Cómo ve el futuro de la empresa? X
Cuáles han sido los logros que ha tenido la empresa? X
Cuáles son las ventajas importantes de la empresa? X
Cuáles son los desafíos inmediatos que necesita la empresa? X
Cómo califica a la competencia? X
Qué opina sobre los cambios que puede tener la empresa? X
empresa cuenta con planes de expansión? X
Qué piensa sobre la implantación de un plan estratégico en la empresa? X
Cuáles son los beneficios que se obtendrían con la implantación de un plan
estratégico? X
Conoce si la empresa capacita al personal? X
Qué opina sobre las capacitaciones al personal? X
Cómo es evaluado al personal y con qué frecuencia? X
Elaborado por: Leonardo Sánchez / Carlos Hugo Chicaiza
Cabe señalar que las respuestas obtenidas fueron satisfactorias para la Empresa, tanto por parte de
los empleados, como de los clientes y socios, resultados que se presentan en los cuadros, gráficos y
análisis respectivos.
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ANEXO 1.- Encuestas y entrevistas a empleados. Clientes y socios
Encuesta a los empleados de la heladería
1.- ¿Cuál es su antigüedad de la empresa(años)?
TABLA N°.5.- Encuesta a los empleados
Opciones Resultados Porcentaje
Menos de 1 año 4 27%
De 1 a 2 años 3 20%
De 2 a 3 años 4 27%
Más de 3 años 4 27%
Total 15 100%
Gráfico 10.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
El personal encuestado indicó que el 27% labora más de tres, de dos a tres y menos de un año, y el





Menos de 1 año
De 1 a 2 años
De 2 a 3 años
Más de 3 años
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2.- ¿En qué departamento labora?




Admin. y Financiero 0 0%
M. Y Ventas 11 69%
Total 16 100%
Gráfico 11.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Del personal que fue encuestado se encuentra laborando en esta heladeria en diferentes áreas de la
empresa como: el 69% en el departamento de Mercadeo y Ventas, la misma que se ocupa







3.- ¿El trabajo lo realiza de forma?






Gráfico 12.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
La forma de trabajo que realiza el personal, en un mayor porcentaje lo hacen tanto individual como
grupal en un 80% y solo de una manera grupal el 20%.
Cuando se trata de tener un mejor desempeño laboral en los empleados se debe utilizar el trabajo en







4.- ¿Está satisfecho con la labor que realiza?





Gráfico 13.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis





5.- ¿El ambiente de trabajo de esta empresa es?
TABLA N°.9.- Encuesta a los empleados
Opciones Resultados Porcentaje
Muy Agradable 4 27%
Agradable 11 73%
Poco Agradable 0 0%
Desagradable 0 0%
Total 15 100%
Gráfico 14.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis








6.- ¿Cuándo existen cambio en la empresa, usted acepta?





Gráfico Nº 15.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
El 100% de los empleados encuestados indicaron que aceptan con facilidad los cambios que se





7.- ¿Durante el tiempo que trabaja, ha recibido capacitación?
TABLA N°.11.- Encuesta a los empleados
Opciones Resultados Porcentaje
1 vez 3 20%
2 veces 3 20%
3 veces 5 33%
Ninguna 4 27%
Total 15 100%
Gráfico 16.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
El 33% de los empleados encuestados indicaron que le han capacitado 3 veces desde que están









8.- ¿La empresa ofrece incentivos por su trabajo?





Gráfico 17.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
La empresa ofrece a su personal incentivos por su trabajo, indicaron que si han recebido el 67%, y






9.- ¿Se encuentra conforme con el sueldo que recibe?





Gráfico 18.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
De los empleados encuestados indicaron que, el 93% se encuentran conformes con el sueldo que
preciben por las funciones que tienen a su cargo, mientras que le 7% en menor porcentaje






10.- ¿Cómo es el servicio que ofrece la empresa a sus clientes?
TABLA N°.14.- Encuesta a los empleados
Opciones Resultados Porcentaje
Excelente 4 27%




Gráfico 19.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Al se concultados a los empleados en cuanto al servicio que ofrece la empresa a sus clientes,
manifestaron, el 67% muy bueno, el 27% excelente y el 7% bueno. Como se puede ver en el









11.- ¿Sus jefes toman en cuenta las ideas y sugerencias que usted aporta?





Gráfico 20.- Encuesta a los empleados
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Del personal que fue encuestado, el 93% inidcaron que la empresa si toma en cuenta las ideas y






Encuesta a los clientes de la heladería
1.- ¿Usted qué tipo de cliente es?
TABLA N°.16.- Encuesta a los clientes
Opciones Resultados Porcentaje
Frecuente 13 32%




Gráfico 21.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
De los clientes que fueron encuestado indicaron que, el 37% consume de manera poco frecuente, el










2.- ¿Cuántas veces acude por semana a la heladería?
TABLA N°.17.- Encuesta a los clientes
Opciones Resultados Porcentaje
1 vez 14 34%
2 veces 8 20%
3 veces 2 5%
Rara vez 17 41%
Total 41 100%
Gráfico 22.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
En cuanto a las veces que acuden a la semana a la heladeria, los clientes encuestados indicaron que,
el 41%, rara vez, el 34%, una vez a la semana, el 20%, 2 veces a la semana, y, el 5%, 3 veces a la
semana, que es en un menor porcentaje por lo cual se debe planificar un aestrategia para obtener
una mayor afluencia de los cleintes.
5%
41% 34%




3.- ¿Qué días viene a la heladería?
TABLA N°.18.- Encuesta a los clientes
Opciones Resultados Porcentaje
De Lunes a Viernes 13 32%
Feriados 12 29%
Fines de Semana 16 39%
Total 41 100%
Gráfico 23.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Los dias que prefieren los clientes visitar esta heladeria son, el 39% los fines de semana, el 32% de
lunes a viernes y el 29% los dias de feriado, este último resultado se da en un menor porcentaje
porque la mayoria salen de la ciudad a otras partes del país.
39% 32%
29%




4.- ¿Cuál es su nivel de aceptación de los helados (porcentajes)?








Gráfico 24.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
La aceptación de los clientes en cuanto del poducto es de: el 63% tiene un grado de aceptación del










5.- ¿Cómo le califica la calidad del producto?
TABLA N°.20.- Encuesta a los clientes
Opciones Resultados Porcentaje
Excelente 13 32%




Gráfico 25.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis










6.- ¿Cuál es su helado preferido?







Gráfico 26.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Sobre la presentación de los helados que prefieren los clientes es: el 46% paletas, el 34% conos, el











7.- ¿Qué sabor de helado prefiere?








Ron pasas 9 22%
Vainilla 4 10%
Total 41 100%
Gráfico 27.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
De los clientes encuestados sobre las preferencias de los sabores de los helados, los resultados
obtenidos fueron: chocolate con el 24%, seguidos por el de ron pasas con el 22%, manjar con el















8.- ¿Está conforme con los precios de los helados?





Gráfico 28.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Sobre los precios que tienen los helados, los clientes encuestados opinaron; se encuentran de
acuerdo el 98%, y en desacuerdo el 2%, cuya razón es que los clientes creen que los precios no son






9.- ¿Cómo es el servicio que ofrece está heladería?
TABLA N°.24.- Encuesta a los clientes
Opciones Resultados Porcentaje
Excelente 4 10%




Gráfico 29.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Según los clientes encuestados, el servicio que ofrece la heladeria a sus consumidores es, el 78%








10.- ¿Qué opina sobre la presentación de los helados?
TABLA N°.25.- Encuesta a los clientes
Opciones Resultados Porcentaje
Excelente 4 10%




Gráfico 30.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Sobre la presentación de los helados, la mayoria de los clientes encuestados opinaron que es muy
buena con el 78% por lo que podemos indicar que tiene acogida la manera que se ofrece los










11.- ¿Está de acuerdo en la ubicación de la heladería?





Gráfico 31.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Sobre la ubicación de las heladerías, el 100% de los clientes encuestados están de acuerdo, debido a




12.- ¿Cree que se debería abrir otras sucursales?





Gráfico 32.- Encuesta a los clientes
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: ENCUESTA
Análisis
Los clientes encuestados manifestaron que se deberian crear otras sucursales en otros lugares en un






Entrevista a los socios de la heladería
Entrevista 1
1.- ¿Cómo ve el futuro de la empresa?
En cinco años será reconocida por la comunidad del centro norte del país. Será una marca
competitiva en el mercado.
2.- ¿Cuáles han sido los logros que ha tenido la empresa?
En los cuatro años de existencia, Toffee se ha posecionado en el mercado del Valle de los Chillos,
Amaguaña. Igualmente en el mercado de la Ciudad de Ambato, cuyos clientes son tanto sus
habitantes, cuanto los viajeros. En resumen, Toffee ya se escucha como marca.
3.- ¿Cuáles son las ventajas importantes de la empresa?
Es una empresa familiar, cuyos miembros laboran sin escatimar esfuerzos.
4.- ¿Cuáles son los desafíos inmediatos que necesita la empresa?
Liderar el mercado de las ciudades donde se asientan las sucursales.
5.- ¿Cómo califica a la competencia?
Metas que podemos alcanzar.
6.- ¿Qué opina sobre los cambios que puede tener la empresa?
Todo cambio es bueno, y si es para mejorar, bienvenido sea. Es mi deseo que la empresa se
consolide, única y solamente con miembros del nucleo familiar, y que cada día, sea más sólida.
7.- ¿La empresa cuenta con planes de expansión?
Si cuenta con planes, si bien están de manera informal, pero si cuenta.
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8.- ¿Qué piensa sobre la implantación de un plan estratégico en la empresa?
Muy bueno, que se realice lo más pronto posible.
9.- ¿Cuáles son los beneficios que se obtendrían con la implantación de un plan estratégico?
Fortalecimiento de la estructura empresarial, producción bajo estándares de calidad, costos
unitarios mínimos y utilidad razonable, crecimiento sostenido, posicionamiento en el mercado.
10.- ¿Conoce si la empresa capacita al personal?
SI
11.- ¿Qué opina sobre las capacitaciones al personal?
Gestión fundamental.
12.- ¿Cómo es evaluado al personal y con qué frecuencia?
Es evaluado cada tres meses, según su desempeño.
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Entrevista 2
1.- ¿Cómo ve el futuro de la empresa?
Excelente, el haber podido entrar en un centro comercial de primera categoría, es bastante. De ahí
en adelante, las condiciones cambiaron mucho a favor de la empresa, no solo en lo que respecta a
los ingresos, sino, lo más importante fue hacer conocer la marca.
2.- ¿Cuáles han sido los logros que ha tenido la empresa?
Lo dicho en el punto 1, el haber entrado en el Centro Comercial Quicentro Sur, las condiciones
cambiaron 180 grados a favor.
3.- ¿Cuáles son las ventajas importantes de la empresa?
Una de ellas, es que la empresa como tal, es joven, sin embargo, tiene la experiencia de 70 años
atrás, es decir se conjuga la juventud de sus dueños administradores, con la experiencia dejada por
el pionero que fue su abuelo.
4.- ¿Cuáles son los desafíos inmediatos que necesita la empresa?
- Contar con un plan estratégico. Es importante contar con un plan, ya que de ahí se definirá
los objetivos y metas, y lo que es más, los caminos y procedimientos a seguir.
- Mejorar la capacidad de producción, bajo estándares de productividad.
- Contar con personal capacitado e identificado con la empresa 100%.
5.- ¿Cómo califica a la competencia?
Es buena la competencia, en la medida que sea leal. No le tememos, ya que nuestra fortaleza está
en el producto, es de buena calidad.
6.- ¿Qué opina sobre los cambios que puede tener la empresa?
Bienvenidos. Todo cambio es bueno, es más, en este negocio, los cambios son a diario. Los clientes
exigen permanentemente. Uno de los cambios que se deben hacer de manera urgente, es en el
proceso de producción. Se debe llegar a un nivel de producción con costos y afectación al medio
ambiente mínimo.
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7.- ¿La empresa cuenta con planes de expansión?
De manera ortodoxa no. Empero si se tiene claro y definido, hasta donde se quiero expandir. A
corto plazo, tener presencia en el mercado local, luego en el regional y nacional.
8.- ¿Qué piensa sobre la implantación de un plan estratégico en la empresa?
Lo mejor. Solo, o casi solo así se podrá crecer, si no es rápido, al menos de manera sostenida.
9.- ¿Cuáles son los beneficios que se obtendrían con la implantación de un plan estratégico?
Todos los beneficios. Todos sus resultados serán favorables para la empresa, ya sea en la
producción, cuanto en la comercialización. Por citar dos ejemplos, se contará con planes y
objetivos bien definidos; se tratará de llegar a definir costos unitarios de producción mínimos, y por
consiguiente un margen de utilidad razonable.
10.- ¿Conoce si la empresa capacita al personal?
De manera tradicional no, sin embargo si se lo realiza en la marcha de las labores.
11.- ¿Qué opina sobre las capacitaciones al personal?
Excelente. La empresa tiene previsto realizar en el año 2013 dos eventos de capacitación, a nivel de
todo el personal, tanto de producción, cuanto de comercialización.
12.- ¿Cómo es evaluado al personal y con qué frecuencia?
Se contestó en la pregunta 10.
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Entrevista 3
1.- ¿Cómo ve el futuro de la empresa?
El futuro es bueno, la empresa ya tiene 5 años en el mercado y estos dos últimos han sido los
mejores el ingresar a un centro comercial, es un portal importante para darnos a conocer, además
nos ayudado ha incrementar las ventas.
2.- ¿Cuáles han sido los logros que ha tenido la empresa?
Posicionamiento en un centro comercial.
3.- ¿Cuáles son las ventajas importantes de la empresa?
- Helado artesanal, tanto en paleta como en conos.
- Precios accesibles
- Variedad de sabores
4.- ¿Cuáles son los desafíos inmediatos que necesitan la empresa?
Posicionamiento de la marca en el mercado.
5.- ¿Cómo califica a la competencia?
La compentencia es buena tanto en helado artesanal como en helado soft e industrial, por ello la
competencia es reñida.
6.- ¿Qué opina sobre los cambios que puede tener la empresa?
Tenemos que ir adaptandonos a los cambios que exige el cliente, por ello se tiene la visión de
elaborar helados dietéticos.
7.- ¿La empresa cuenta con planes de expansión?
Se tiene un proyecto a corto plazo (hasta cinco años) y es incursionar en un nuevo centro comercial
en Cumbaya.
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8.- ¿Qué piensa sobre la implantación de un Plan Estratégico en la empresa?
Es excelente, nos enfocará de mejor manera para llegar a nuestros objetivos.
9.- ¿Cuáles son los beneficios que se obtendrían con la implantación de un plan estratégico?
Mejorar el desempeño de la empresa, el mismo que nos permitirá reconocer los principales errores
y virtudes.
10.- ¿Conoce si la empresa capacita al personal?
Si, pero poco
11.- ¿Qué opina sobre las capacitaciones al personal?
Es importante, son coadyudantes para mejorar el rendimiento del personal
12.- ¿Cómo es evaluado al personal y con qué frecuencia?
No ha sido evaluado.
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Entrevista 4
1.- ¿Cómo ve el futuro de la empresa?
Muy bueno la marca es de calidad y exclusiva, aunque falta un poco más de sabores y
conbinaciones.
2.- ¿Cuáles han sido los logros que ha tenido la empresa?
Nos hemos superado y dia a dia seguimos con el mismo entusiasmo.
3.- ¿Cuáles son las ventajas importantes de la empresa?
Que es un producto de calidad, y esta siendo reconocido cada vez más por los clientes.
4.- ¿Cuáles son los desafíos inmediatos que necesitan la empresa?
- Expansión
- Publicidad
5.- ¿Cómo califica a la competencia?
Según los clientes la competencia seria los helados kokeiros, pero solo en el de coco mora, en los
demas por acá no hay similares.
6.- ¿Qué opina sobre los cambios que puede tener la empresa?
Siempre hace falta un cambio.
7.- ¿La empresa cuenta con planes de expansión?
Desconozco, no se si además de los locales que conozco existan otros proyectos
8.- ¿Qué piensa sobre la implantación de un plan estratégico en la empresa?
Excelente
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9.- ¿Cuáles son los beneficios que se obtendrían con la implantación de un plan estratégico?
Mejorar aún más las ventas, sería mayor publicidad para mi forma de ver.
10.- ¿Conoce si la empresa capacita al personal?
Si, en lo que se refiere a ventas y atencion al cliente
11.- ¿Qué opina sobre las capacitaciones al personal?
Siempre una adecuada capacitacion da buenos resultados
12.- ¿Cómo es evaluado al personal y con qué frecuencia?
Desconozco, lo que si puedo decir es que estamos siempre tranando de ser mejores, un buen trato al
cliente siempre dara buenos resultados.
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2.2.2. Capacidad Administrativa
Es la capacidad que tiene una persona de mantener el control en una empresa, de manejarla y de ser
capaz de hacerla funcionar de forma correcta4.
De acuerdo a los resultados del análisis realizado a la Empresa Toffee, el mismo que se basó,
principalmente, a través de entrevistas al personal en todos sus niveles gerárquicos, casi en su
totalidad los funcionarios y trabajadores no tienen objeciones a la estructura, opiniones de la cual
compartimos, sin embargo en lo que tiene que ver con las funciones, responsabilidades, derechos y
obligaciones, casi en su totalidad desconocen, así, únicamente conocen el 10%, medianamente
conocen el 30%, y desconocen el 60%.
Esta condición se presenta debido a la poca importancia que le dan los funcionarios, en especial el
gerente general y los socios, que a su vez, obedece a la falta de convencimiento, que no solo es
producir y vender, sino que también es mantener una administración técnica, que involucra
administración, manejo y control del talento humano, para lo cual se requiere la conformación de
una sólida estructura organizacional, soportada con sus respectivos reglamentos internos y
difundidos a todo su personal, limitación que a su vez coadyuva para que la empresa no haya
alcanzado niveles de eficiencia y productividad, precisamente por no haber difundido su normativa
interna, en especial lo que respecta con su estructura, funciones y responsabilidades de su personal,
porque a más de ser un problema per se, genera malos entendidos y/o duplicaciones,
superposiciones y/o ausencia de funciones.
2.2.3. Capacidad Directiva
Es la capacidad que tienen las personas, representados en los directivos, autoridades y/o socios para
dirigir a un colectivo, en consideraciones de profesionalidad, ética y psicología para ser capaces de
aglutinar y unir a los subordinados bajo el interés de los resultados a obtener por la Empresa. Si se
consigue a estas personas idóneas, se tendrá ganada la primera batalla para los logros exitosos y
económicos del empleador y lo que representa éste5.
Para el caso de la Empresa Toffee, quienes están al frente de la empresa, todos son profesionales en
la rama de administración de empresas, mas aún su gerente general, que tiene el título de ingeniero
en administración de empresas otorgado por la Escuela Politécnica del Ejército (ESPE), sin
embargo de ello, como se expuso en el acápite anterior, no utiliza las herramientas y conocimientos
4 http://es.answers.yahoo.com/question/index?qid=20110112183000AAeaDK7 (Kariba)
5 http://es.answers.yahoo.com/question/index?qid=20060815194200AAaZkg4 (Italia A)
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académicos, ya que su manejo lo realiza por experiencias y resultados de generaciones pasados,
como son su abuelo y padre, que dicho sea de paso, sus resultados no son malos, lo que sí, es que
sería mucho mejor, si se implementa lo más pronto posible el presente Plan Estratégico.
La máxima autoridad de la empresa es la Junta de Accionistas, conformado por sus socios, quienes
se ocupan de delinear y llevar adelante la política y la toma de las decisiones finales. Seguido por el
Gerente General, quien es responsable de llevar adelante la administración total de la empresa, bajo
la política emanada por la Junta de Accionistas, ya en la fabricación, como en la distribución y
venta del producto, y en tercer lugar, los coordinadores de las áreas de producción, mercadeo y
venta y financiero administrativo, quienes se ocupan de manera específica, cada uno en sus áreas
de acción, todos ellos ocupados por familiares consanguíneos directos.
De acuerdo con la revisión de la documentación y a base de indagaciones al personal directivo y
operativo, por mandato normativo la junta general de accionistas tiene la obligación de reunirse una
vez al año, y de manera extraordinaria cuando sea convocada para tratar asuntos puntuales dentro
de su competencia, como es el de analizar los resultados económicos financieros, y realizar
seguimiento a sus disposiciones y recomendaciones, deberes que no fueron cumplidos, ya que sus
reuniones fueron informales entre uno o dos miembro en momentos y temas distintos, no por
divergencias, sino por falta de preocupación y exceso de confianza, “debido a que la empresa
presenta resultados financiero y económicos positivos”, reflejados más que en los balances, en
bienes muebles e inmuebles y maquinaria adquiridos, por lo que a criterio de sus socios, “tienen
confianza de su gerente”.
2.2.4. Capacidad Tecnológica
El ámbito de la Tecnología está comprendido entre la Ciencia y la Técnica propiamente dichas, por
tanto, el término "tecnológico" equivale a "científico-técnico". El proceso tecnológico da respuesta
a las necesidades humanas; para ello, recurre a los conocimientos científicos acumulados con el fin
de aplicar los procedimientos técnicos necesarios que conduzcan a las soluciones óptimas. La
Tecnología abarca, pues, tanto el proceso de creación como los resultados. Dependiendo de los
campos de conocimiento, existen múltiples ramas o tecnologías, entre otras: mecánica, materiales,
del calor y frío, eléctrica, electrónica, química, bioquímica, nuclear, telecomunicaciones, de la
información6.
6 http://www.taringa.net/posts/info/3848002/Concepto-y-Definicion-de-Tecnologia.html
J. P. Guilford, La naturaleza de la inteligencia humana, Edit. Paidos, Buenos Aires (Argentina),1977
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En el caso de la Empresa Toffee, si bien ha realizado esfuerzos para estar a tono con la
modernidad, sin embargo su aplicación aún es limitada.
Las áreas administrativa financiera, su aplicación se circunscribe a la utilización de computadoras
para el control del personal, y en los registros contables y determinación de los estados financieros.
En lo que tiene que ver con la producción de helados, la tecnología se hace presente en los equipos
modernos de producción extranjera, que en su mayoría tienen incorporados sistemas
electromecánicos que funcionan con chips.
En lo que tiene que ver con las sucursales, la tecnología se aplica en el control de las ventas, y en el
control de asistencia y actuación del personal.
En resumen, la Empresa si se ha preocupado de su modernización, sin embargo, es necesario que
continúe hasta alcanzar con el ciento por ciento de su aplicación tecnológica.
2.2.5. Capacidad Financiera
Se refiere al estudio de las posibilidades de la empresa para cubrir sus deudas a corto y largo plazo.
Las primeras se cubren mediante el uso de los activos corrientes (efectivo, caja, bancos, cuentas por
cobrar) y se calculan sobre la relación Activo Corriente / Pasivo Corriente, la que debe ser mayor a
1, en el segundo caso, se cubre con las utilidades que se esperan obtener de las ventas, cuando el
proyecto entre en su fase normal de operación. Las utilidades esperadas fijan los límites de
endeudamiento y las condiciones de los pagos del principal y de los intereses7.
2.2.6. Capacidad Logística
La Real Academia Española define a la logística como, el conjunto de medios y métodos
necesarios para llevar a cabo la organización de una empresa, o de un servicio, especialmente de
distribución.
En el ámbito empresarial existen múltiples definiciones del término logística, que ha evolucionado
desde la logística militar hasta el concepto contemporáneo del arte y la técnica que se ocupa de la
organización de los flujos de mercancías, energía e información. Las actividades logísticas
7 http://www.gestiopolis.com/canales/financiera/articulos/45/cappagindfin.htm
Autor: Alejandro Jáuregui G.- ANÁLISIS FINANCIERO
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conforman el sistema de enlace entre la producción y los mercados que están separados por el
tiempo y la distancia.
La Empresa Toffee cuenta con dos camionetas para su logística, una pequeña, para la provisión de
la materia prima, como son las frutas de temporada, frutas secas, azúcar de las bodegas, leche de
las haciendas, etc, y la otra de mayor capacidad de carga, para el transporte del producto terminado,
de la fábrica hacia los centros de venta, que son las heladerías; no obstante, entre ellas pueden
suplirse y/o cambiarse de actividad, dependiendo de las circunstancias. Con las dos basta y sobra, y
de ocurrir una emergencia, como daños no previstos, el tiempo de mantenimiento preventivo y/o
correctivo, los vehículos de los socios son puestos al servicio de la empresa8.
2.2.7. Capacidad de Recursos Humanos
El recurso humano es el recurso fundamental de toda empresa. La compañía puede tener un
producto excepcional o un servicio excelente, pero es la gente quien logra ganarse la fidelidad del
cliente y hacer que vuelva a comprar.
Muchos negocios espectaculares, fracasan porque el empresario no sabe invertir en su recurso
humano. Tienen personal poco calificado, con niveles bajísimos de motivación y sin el
entrenamiento adecuado.
Está muy claro que un personal motivado, bien capacitado, enfocado en resultados y ubicado en sus
fortalezas, ofrecerá más rendimiento y aportará más ganancias a la empresa.
¿Cómo saber si tenemos un equipo de trabajo verdaderamente competente, disciplinado, capaz y
responsable por los resultados deseados?  Es simple: debes realizar mediciones o evaluaciones del
rendimiento en forma periódica9.
Para el caso de la Empresa Toffee, esta es otra de sus debilidades, ya que no cuenta con programa
formal de capacitación técnico y continuo, sin embargo, el Gerente General al interior de la
empresa, capacita al personal de producción y de marketing y ventas, no así al de administración y
finanzas.
Durante el período de nuestro análisis, dicha deficiencia fue revelada al personal directivo, quienes
manifestaron estar conscientes de aquello, por lo que se han visto precisados a iniciar una
8 http://es.wikipedia.org/wiki/Log%C3%ADstica
9 ‘http://www.fundapymes.com/blog/manejo-de-los-recursos-humanos Por Enrique Núñez Montenegro
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capacitación general a todos los trabajados, a cada uno de acuerdo a sus funciones y especialidades.
Dentro de este empeño, tienen previsto realizar convenios con el CECAP, municipio de Quito,
entre otros. Además manifestaron que anteriormente no se preocuparon, debido a que su personal sí
cuenta con un grado aceptable de cultura y formación.
2.3. ANÁLISIS EXTERNO
La empresa es un sistema abierto, lo que significa que está en continua interacción con su entorno,
y de dicha interacción depende que la empresa sobreviva y crezca. La empresa para desarrollar su
actividad debe conocer su entorno. Se considera al entorno como todo aquello que está fuera de los
límites de la empresa, o bien, como el conjunto de elementos externos a la organización que son
relevantes para su actuación, y/o, como todo aquello que es ajeno a la empresa como organización.
http://www.uhu.es/asuncion.gravalos/docencia/asignatura-01/archivos/Tema%204%20alumnos.pdf
Para el caso de la Empresa Toffee, los factores externos que debe enfrentar son cuatro; Económico,
Socio-cultural, Político-legal, y, Tecnológico, cada uno de los cuales identificado por un
determinado número de factores o variables como son:
Sistema económico:
- crisis económica (Amenaza)
Sistema cultural:
- existencia del hábito de consumo del producto (Oportunidad.)
- sociedad abierta a lo nuevo (Oportunidad)
- sociedad consumista (Oportunidad)
Sistema político legal:
- exigencias moderadas para apertura del negocio (Oportunidad)
- impuestos demasiado elevados (Amenaza)
- inestabilidad política (Amenaza)
Sistema tecnológico:
- difícil acceso a tecnología (maquinaria inexistente en el país) amenaza.
- costos elevados de tecnología (Amenaza)
75
2.3.1. Microambiente
A pesar que generalmente estos factores no son controlables, se puede influir en ellos.
Son fuerzas a las que una empresa intenta controlar, y mediante las cuales se pretende lograr el
cambio deseado. Entre ellas tenemos a los clientes, proveedores, competencia y organismos de
control. A partir del análisis del Microambiente nacen las fortalezas y las debilidades de la
empresa10.
2.3.1.1. Clientes
Es la persona o empresa receptora de un bien, servicio, producto o idea, a cambio de dinero u otro
artículo de valor. (del latín cliens-entis)
A más de esta definición, existen otras según el punto de vista de los autores, así por ejemplo:
Según la American Marketing Association (A.M.A.), el cliente es "el comprador potencial o real de
los productos o servicios".
http://www.marketingpower.com/_layouts/Dictionary.aspx?dLetter=C, obtenido en 2009-07-22.
Según The Chartered Institute of Marketing (CIM, del Reino Unido), el cliente es "una persona o
empresa que adquiere bienes o servicios (no necesariamente el Consumidor final)11"
En el Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., encontramos que "cliente" es un "Término que
define a la persona u organización que realiza una compra. Puede estar comprando en su nombre, y
disfrutar personalmente del bien adquirido, o comprar para otro, como el caso de los artículos
infantiles. Edición 1999, Pág. 54.
En el libro "Marketing de Clientes ¿Quién se ha llevado a mi cliente?" se menciona lo siguiente:
"La palabra cliente proviene del griego antiguo y hace referencia a la «persona que depende de». Es
decir, mis clientes son aquellas personas que tienen cierta necesidad de un producto o servicio que
mi empresa puede satisfacer"12.
10 http://es.scribd.com/doc/28148913/Macroambiente-y-microambiente
JARA, Ramiro. “Investigación Científica”. Edición año 2002. Pag. 68.Silvi
11 http://www.cim.co.uk/resources/glossary/home.aspx, obtenido en fecha: 2009-07-22.
12 Segunda Edición, de Barquero José Daniel, Rodríguez de Llauder Carlos, Barquero Mario y Huertas Fernando, McGraw-Hill
Interamericana de España, 2007, Pág. 1.
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Resumiendo los conceptos:
Cliente es la persona, empresa u organización que adquiere o compra de forma voluntaria
productos o servicios que necesita o desea para sí mismo, para otra persona o para una empresa u
organización; por lo cual, es el motivo principal por el que se crean, producen, fabrican y
comercializan productos y servicios.13
Bajo esta consideración y definición, para el caso de la Empresa Toffee, sus clientes,
individualmente no son fáciles de identificar, sin embargo, se lo hace por ubicación geográfica de
las heladerías, sectores económicos, preferencia de tipos y sabores de helados, edades; así:
- Ubicación geográfica de las heladerías
Los clientes son diferentes de un sitio a otro, de un barrio a otro.
- Sectores económicos
Toffee lo ha clasificado en, bajos, medios y altos. Sus clientes mayoritarios se sitúan en el
sector medio.
- Tipos de helados
Paleta, conos.
- Sabores de helados
Son aproximadamente 50 sabores, que dependiendo de la estación climática, cambian,
aumentan y/o disminuyen.
- Por edades
Puede clasificarse por generaciones. Niños, hasta 10 años, jóvenes de 10 a 20 años, y
adultos hasta 60 años; y, adultos mayores, de más de 60 años.
2.3.1.2. Proveedores
Citaremos dos conceptos:
Son proveedores aquellos que proveen o abastecen, o sea que entregan bienes o servicios a otros.
Así, el padre y/o la madre son proveedores en el hogar, pues da los recursos económicos para el
sostén de la familia, además de suministrar cariño y atención.
13
http://www.promonegocios.net/clientes/cliente-definicion.html Artículo Publicado en Julio 2009.- Ivan Thompson
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En la actividad empresarial, la gestión de compras, es una actividad destinada a determinar las
necesidades de la empresa y seleccionar quienes las proveerán con la calidad adecuada al menor
costo, con las mejores condiciones de financiación, y en el tiempo propicio. Estas necesidades
pueden ser, entre otras, de materia prima, de maquinarias o de servicios técnicos. Debe además
evaluarse la fiabilidad del proveedor, su situación financiera, la permanencia en el mercado, los
controles de calidad que aplican para sus productos, etcétera. Esto se denomina política de
compras. Muchas veces entre los proveedores y los clientes se realizan alianzas estratégicas. Existe
el sistema JIT (“just in time”) donde se le confiere a esta relación de trascendente importancia, pues
asegura el negocio a las dos partes14.
Para el caso de la Empresa Toffee, sus proveedores se clasifican en formales e informales. Los
primeros, son quienes tienen su razón social, es decir, son empresas asentadas en el país, que a su
vez se dividen en dos, proveedores de materia prima, y proveedores de maquinaria; y, las
informales, a quienes se les compran las frutas de temporada, que regularmente se lo realiza en los
mercados. A continuación se presentan las más comunes:





NESTLE Cacao en Polvo.
PURA CREMA Crema de Leche.
EL ORDEÑO Leche en Polvo.
FESTA Palos de Helados.




ALMACENES EL JURI Máquinas Helados(Taylor).
MILGUSPAC Vitrinas Exhibidoras.
ALMACENES LA GANGA Congeladoras.
KIWI Selladora.
Empresa Eléctrica Quito Energía Eléctrica.
Empresa de Agua Potable Agua Potable.
CNT Telefónico eInternet.
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
14
Lee todo en: Concepto de proveedores - Definición en DeConceptos.com http://deconceptos.com/ciencias-
sociales/proveedores#ixzz2U4JjqOgU
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La materia prima se compra al contado, el equipo y maquinaria se lo adquiere a crédito, que en su
mayoría se lo realiza a 12 y 18 meses.
2.3.1.3. Competencia
Citamos dos conceptos:
El significado de la palabra competencia (del latín competentia) tiene dos grandes vertientes: por
un lado, hace referencia al enfrentamiento o a la contienda que llevan a cabo dos o más sujetos
respecto a algo. En el mismo sentido, se refiere a la rivalidad entre aquellos que pretenden acceder
a lo mismo, a la realidad que viven las empresas que luchan en un determinado sector del mercado
al vender o demandar un mismo bien o servicio.15
En la economía, la competencia es un contexto que aparece cuando los actores económicos tienen
libertad para participar del mercado a través de la oferta y la demanda de productos y servicios.
Esto quiere decir que, cuando hay competencia, existen diversos oferentes y demandantes.16
Para el caso de la Empresa Toffee, su competencia es muy grande, en tamaño de las empresas y en
volumen de productos. Estas heladerías están encaminadas al mismo mercado, es una competencia
agresiva con respecto al precio y a la calidad del producto, así por ejemplo, las más importantes
ubicadas son:
DETALLE DE EMPRESAS HELADERAS ASENTADAS EN QUITO
MARCAS C.  COMERCIALES BARRIOS AMBULANTES
Coqueiro X X
Corfu X X








Pingüino X X X
Sorbetto X X
Tutto Freddo X X
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
15
Lee todo en: Definición de competencia - Qué es, Significado y Concepto http://definicion.de/competencia/#ixzz2U4VH0d1Y
16
Lee todo en: Definición de competencia - Qué es, Significado y Concepto http://definicion.de/competencia/#ixzz2U4Ud2MIw
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El mercado de la ciudad de Quito y su área de influencia está conformado por alrededor de 20
empresas legalmente constituidas, y de cientos de pequeñas empresas informales y/o unifamiliar,
en los dos casos, a medida que pasa el tiempo, la competencia se incrementa, por dos razones, una,
por el aumento de consumo per cápita, el mismo que, si bien no existe estadísticas, sin embargo se
estima que se ubica en alrededor de 3 litros, y dos, por el tamaño del mercado, que lógicamente
está en función del aumento de la población.
2.3.1.3.1. Precio
La política de precios que la Empresa Toffee mantiene en sus diferentes locales es único. El precio
es importante, debido a que determina la demanda que tendrá en el mercado.
A continuación se detalle el producto según su presentación y precio:
TABLA N°.28.- Precios
PRESENTACIÓN PRECIO
Banana Split                    3,30
Coco y Mora                    1,25
Cono                    1,10
Cono Doble                    1,75
Empastados                    1,50
Paletas                    1,00
Tulipán Doble                    2,00
Tulipán Simple                    1,30
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: Empresa Toffee Ice Cream
Para poder alcanzar un mayor número de consumidores la empresa brindará un excelente servicio,
productos de calidad y los precios continuaran siendo accesibles para el agrado de todos los
clientes, debido que estos son de gran influencia para los beneficios de la empresa.
La siguiente tabla ilustra el ámbito de competencia y hacia dónde va la Empresa Toffee.
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TABLA N°.29.- ÁMBITO DE COMPETENCIA Y HACIA DONDE VA TOFFEE
MERCADO ÁMBITOS
POTENCIAL
La ciudad de Quito y su área de influencia.- A futuro a nivel
nacional
DISPONIBLE
Toda la población de la ciudad de Quito y su área de influencia
que demanda del helado. A futuro todo el Ecuador.
CALIFICADO
Toda la población de la ciudad de Quito y su área de
influencia. A futuro todo el Ecuador.
OCUPADO
Dentro de este segmento de población están quienes tienen su
preferencia de marca y gustos.
META
Este es el mercado hacía el cual apunta el proyecto de la
heladería.
DE PARTICIPACIÓN Este es el porcentaje con el que se participará en el mercado dela heladería.
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
2.3.1.4. Organismos de Control
Son entidades del gobierno central y/o seccional que se ocupa del control y seguimiento del
negocio, tanto en la apertura, cuanto en el desarrollo de sus actividades. Entre ellas, tenemos:
TABLA N°.30
NOMBRE AUTORIZACIONES
Ministerio de Salud Certificados de salud
Ministerio de Turismo Permiso de funcionamiento
Ministerio del Ambiente Permiso de funcionamiento
SRI Registro Único de Contribuyentes
Municipio de Quito Licencia Única de Funcionamiento
IEPE Patentes
Cuerpo de Bomberos Normas de Seguridad Industrial
DETALLE DE ENTIDADES DE CONTROL
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
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2.3.2. Macroambiente
Son fuerzas que rodean a la empresa, sobre las cuales no puede ejercer ningún control como por
ejemplo, el rápido cambio de tecnología, las tendencias demográficas, las políticas
gubernamentales, la cultura de la población, la fuerza de la naturaleza, las tendencias sociales, etc.;
fuerzas que de una u otra forma pueden afectar significativamente y de las cuales la empresa puede
aprovechar las oportunidades que ellas presentan y a la vez tratar de controlar las amenazas.17
2.3.2.1. Factores Económicos
Los mercados, además de gente, requieren poder de compra. Este apartado consiste en la
identificación y estudio de los factores que afectan el poder de compra y los patrones de gasto de
los consumidores. Las naciones varían considerablemente en sus niveles y distribución del ingreso.
Algunos países tienen economías de subsistencia -consumen casi toda su producción agrícola e
industrial-. Estos países ofrecen pocas oportunidades de mercado. En el otro extremo están las
economías industriales -que constituyen mercados prósperos para muchos tipos de bienes-. El
mercadólogo debe estudiar de cerca las principales tendencias y los patrones de gasto de los
consumidores, tanto entre sus mercados mundiales como dentro de ellos.
Para el caso ecuatoriano y concretamente con la Empresa Toffee, su incidencia más importante fue
en el 2008, año en que la Asamblea Constituyente emitió el Mandato 8, con el cual eliminó y
prohibió la tercerización, intermediación laboral, contratación laboral por horas y cualquier forma
de precarización de las relaciones de trabajo, por lo que a partir de ahí, la Empresa se vio limitada
en la contratación por horas y/o a medio tiempo, creándose un problema, no solo para la Empresa,
sino para las personas que fueron y/o potencialmente a contratarse y por ende el crecimiento de la
desocupación.
Otro de los factores, fue el incremento del Salario Mínimo Vital decretado por el gobierno,
ubicándole en 318,00 USD, monto que en su inicio causó dificultades, ya que en su momento la
Empresa tuvo que enfrentar la falta de liquidez y solvencia, debido a que los precios del producto
no pudo soportar la indexación, por lo que dicho incremento fue absorbido directamente por la
Empresa, lo que lógicamente repercutió en sus utilidades.
17
http://www.emagister.com/curso-introduccion-marketing-social/macro-microambiente
Introducción al Marketing Social, Autor: Ma. Augusta Reyes
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2.3.2.2. Factores Sociales
Se compone de instituciones y otras fuerzas que afectan valores, percepciones, preferencias, y
comportamiento básicos de una sociedad. La gente crece en una sociedad determinada que moldea
sus creencias y valores básicos, y absorbe una visión del mundo que define sus relaciones con los
demás. Las características culturales siguientes pueden afectar a la toma de decisiones: Persistencia
de valores culturales, Desplazamientos en los valores culturales secundarios, Perspectiva de la
gente sobre sí misma, Perspectiva de la gente por los demás, Perspectiva de la gente sobre las
organizaciones, Perspectiva de la gente sobre la sociedad, y Perspectiva de la gente sobre la
naturaleza.
Estos factores pasan desapercibidos en la actividad de la industria de helados, ya que es un
producto de consumo para todas las capas sociales, para todas las edades, creencias religiosas,
niveles culturales, es decir no discrimina de ninguna manera ni a conglomerados ni a
individualidades.
2.3.2.3. Factores Legales
Los gobiernos ocupan un lugar preferencial en el análisis del entorno, motivado por varios
aspectos, desde su poder de compra, pasando por su poder legislativo y su capacidad de apoyar a
nuevos sectores mediante políticas de subvenciones, sin olvidar la incidencia de sus políticas en
nuevas inversiones. Por ello es importante desde el punto de vista del análisis del entorno evaluar
las tendencias y sus posibles consecuencias para la empresa a corto y medio plazo.
Si bien este factor tiene su origen en el orden legal, sin embargo su incidencia está en el aspecto
económico, tal como se expuso en el factor correspondiente.
A continuación se transcribe el Mandato Constituyente 8
Art. 1.- Se elimina y prohíbe la tercerización e intermediación laboral y cualquier forma de
precarización de las relaciones de trabajo en las actividades a las que se dedique la empresa o
empleador. La relación laboral será directa y bilateral entre trabajador y empleador.
Art. 2.- Se elimina y prohíbe la contratación laboral por horas con el fin de promover el trabajo, se
garantiza la jornada parcial prevista en el artículo82 del Código del Trabajo y todas las demás
formas de contratación contemplada endicho cuerpo legal, en la que el trabajador gozará de
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estabilidad y de la protección integral de dicho cuerpo legal y tendrá derecho a una remuneración
que se  pagará aplicando  la proporcionalidad en relación con la remuneración que corresponde a
la jornada completa, que no podrá ser inferior a la remuneración básica mínima unificada.
Asimismo, tendrá derecho a todos los beneficios de ley, incluido el fondo de reserva y la afiliación
al régimen general del seguro social obligatorio. En las jornadas parciales, lo que exceda del
tiempo de trabajo convenido, será remunerado como jornada suplementaria o extraordinaria, con
los recargos de ley.
Art. 3.- Se podrán celebrar contratos con personas naturales o jurídicas autorizadas como
prestadores de actividades complementarias por el Ministerio de Trabajo y Empleo, cuyo objeto
exclusivo sea la realización de actividades complementarias de vigilancia, seguridad,
alimentación, mensajería y limpieza, ajenas a las labores propias o habituales del proceso
productivo de la usuaria.
Art. 4.- En los contratos a que se refiere el artículo anterior, la relación laboral operará entre los
prestadores de actividades complementarias y el personal por esta contratado en los términos de
la ley, sin perjuicio de la responsabilidad solidaria de la persona en cuyo provecho se preste el
servicio.
Los trabajadores de estas empresas de acuerdo con su tiempo anual de servicios participarán
proporcionalmente del porcentaje legal de las utilidades líquidas de las empresas usuarias, en
cuyo provecho se realiza la obra o se presta el servicio. Si las utilidades de la empresa que realiza
actividades complementarias fueren superiores a las de la usuaria, el trabajador solo percibirá
éstas además, los trabajadores que laboren en estas empresas, tendrán todos los derechos
consagrados en la Constitución Política de la República, convenios con la OIT ratificados por el
Ecuador, este Mandato, el Código del Trabajo, la Ley de Seguridad Social y demás normas
aplicables.
Art. 5.- En el contrato de trabajo que se suscriba entre la empresa que se dedica a actividades
complementarias y cada uno de sus trabajadores, en ningún caso se pactará una remuneración
inferior a la básica mínima unificada o a los mínimos sectoriales, según la actividad o categoría
ocupacional.
Dichos contratos de trabajo obligatoriamente deben celebrarse por escrito y registrarse dentro de
los treinta días subsiguientes a su celebración, ante el Ministerio de Trabajo y Empleo.
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Es nula toda cláusula que impida que el trabajador de actividades complementarias sea
contratado directamente por la usuaria bajo otra modalidad contractual.
La empresa que realiza actividades complementarias tiene la obligación de entregar al trabajador
contratado el valor total de la remuneración que por tal concepto reciba de la usuaria, lo cual
deberá acreditarse mediante la remisión mensual de una copia de los roles de pago firmados por
los trabajadores y las planillas de aportes al IESS con el sello de cancelación o los documentos
que acrediten tales operaciones, requisito sin el cual la usuaria no realizará el pago de la
respectiva factura a la empresa que se dedica actividades complementarias.
La empresa que realiza actividades complementarias, en el contrato mercantil que celebre con la
usuaria, deberá garantizar el pago íntegro de las remuneraciones del trabajador y de todos sus
beneficios laborales y de seguridad social.
Art. 6.- Las empresas de actividades complementarias y las usuarias no pueden entre sí, ser
matrices, filiales, subsidiarias ni relacionadas, ni tener participación o relación societaria de
ningún tipo, hecho que debe acreditarse mediante una declaración juramentada de los
representantes legales de las empresas que suscriben el contrato y otorgada ante notario o juez
competente que determine esta circunstancia la usuaria del sector privado que contrate a una
persona jurídica, vinculada para el ejercicio de las actividades complementarias, asumirá a los
trabajadores como su personal de manera directa y será considerada para todos los efectos como
empleador del trabajador, vínculo que se regirá por las normas del Código del Trabajo. Además,
será sancionada con una multa de seis (6) remuneraciones básicas mínimas unificadas, sanción
que será impuesta por los directores regionales. Si esta vinculación sucediera en el sector público,
será el funcionario que contrate la empresa de actividades complementarias quien asumirá a los
trabajadores a título personal como directos y dependientes, sin que las instituciones del sector
público, empresas públicas estatales, municipales y por las entidades de derecho privado en las
que, bajo cualquier denominación, naturaleza o estructura jurídica, el Estado o sus Instituciones
tienen participación accionaria mayoritaria y/o aportes directos o indirectos de recursos públicos,
puedan hacerse cargo de ellos ni asuma responsabilidad alguna, ni siquiera en lo relativo a la
solidaridad patronal que en todos los casos corresponderá a dicho funcionario, quien además será
sancionado con multa de seis (6) remuneraciones básicas mínimas unificadas y la remoción o
pérdida de su cargo, según corresponda, sin derecho a indemnización alguna.
Art. 7.- Las violaciones de las normas del Código del Trabajo, serán sancionadas en la forma
prescrita en los artículos pertinentes de dicho cuerpo legal y, cuando no se haya fijado sanción
especial, el Director Regional del Trabajo impondrá multas de un mínimo de tres y hasta un
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máximo de veinte sueldos o salarios básicos unificados del trabajador en general, sin perjuicio de
lo establecido en el artículo 95 del Código de la Niñez y la Adolescencia. Igual sanción se
impondrá en caso de violación de las regulaciones del presente Mandato.
Los jueces y los inspectores de trabajo podrán imponer multas de hasta tres sueldos o salarios
básicos unificados del trabajador en general.18
2.3.2.4. Factores Políticos
La existencia de estabilidad política infunde seguridad a la sociedad en general y al sector
empresarial en particular. Una buena estabilidad repercutirá en una mayor seguridad en las
inversiones tanto interiores como exteriores.
Los sucesos que tienen lugar en el entorno político afectan marcadamente las decisiones tomadas
dentro de una organización. Este consiste en leyes, dependencias del gobierno, y grupos de presión
que influyen en diversas organizaciones e individuos de una sociedad determinada y los limitan.
Al igual que los factores sociales, estos pasan desapercibidos en la actividad de la industria de
helados, ya que su incidencia es mínima o incluso cero.
2.3.2.5. Factores Ambientales
El ambiente y los seres vivos están en una mutua relación: el ambiente influye sobre los seres vivos
y éstos influyen sobre el ambiente y sobre otros seres vivos. La forma en que ambos se influencian
o condicionan se ha llegado a denominar como factores o condicionantes ambientales o ecológicos.
La influencia del ambiente sobre los seres vivos es la suma de todos y cada uno de los factores
ambientales. Estos factores determinan las adaptaciones, la gran variedad de especies de plantas y
animales, y la distribución de los seres vivos sobre el planeta Tierra.
Los factores ambientales se clasifican en inanimados o no vivos y animados o vivos.
1. Factores inanimados o no vivos o abióticos. Entre ellos se cuentan:
18
Mandato Constituyente 8. Suplemento del Registro Oficial 330, 2008-05-06.
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- Los factores sidéricos son las características de la Tierra, del Sol, de la Luna, de los
cometas, de los planetas y de las estrellas, que tienen importancia para los seres vivos.
- Los factores ecogeográfícos son las características específicas de un paisaje natural, siendo
posible que un factor determinado tenga un campo de acción aún más amplio en cuanto
ejerce su influencia en paisajes colindantes.
- Los factores físico-químicos son las características físicas y químicas del ambiente y
determinan una parte importante de las relaciones ambientales.
2. Factores animados o vivos o bióticos: Son todos los seres vivos. Entre ellos tenemos:
- Las relaciones entre los organismos, que tienen una influencia muy variada según
provengan de individuos de la misma especie (relaciones intraespecíficas) o de especies
distintas (relaciones interespecíficas).
- La vegetación (el conjunto de plantas), como proveedora de alimentos, cobertura y refugio,
es de fundamental importancia para los animales.
- La densidad poblacional, o sea la concentración de los individuos de una misma especie o
de diferentes especies en un espacio o área determinada.
- Los seres humanos, cuya influencia sobre el medio ambiente es cada vez mayor por el
aumento de la población y el desarrollo de la tecnología.19
En el caso de la Empresa Toffee, si bien es una industria alimenticia, la afectación al medio
ambiente es mínima, o más bien dicho se encuentra en los niveles de aceptación; sin embargo, la
empresa consciente de su responsabilidad con el medio ambiente, tiene pensado sustituir los
empaques de los helados de paleta (fundas plásticas) elaborados con polipropileno, material
altamente contaminante, con unos biodegradables.
2.3.2.6. Factores Tecnológicos
Este tal vez es la fuerza que está moldeando más drásticamente nuestro destino. La tecnología ha




miniatura, computadoras portátiles, e internet; pero también ha creado artefactos horrendos como
proyectiles nucleares, armas químicas y rifles de asalto.
En su rama, la Empresa Toffee está siempre a la vanguardia de la tecnología, cuenta con
maquinaria de marca Taylor, pionera en la industria del helado. Sus últimos modelos tienen
incorporados Chips electrónicos que controlan todo el proceso de batido, congelamiento y
refrigeración.
Es política de la empresa mantener sus equipos y maquinarias actualizadas y modernas.
2.4. ANÁLISIS FODA
FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analítica que permite
trabajar con toda la información que posee la empresa sobre su negocio, útil para examinar sus
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características
particulares del negocio y el entorno en el cual éste compite. El análisis FODA tiene múltiples
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporación y en diferentes unidades de
análisis tales como producto, mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación,
empresa, división, unidad estratégica de negocios, etc. Muchas de las conclusiones obtenidas como
resultado del análisis FODA, son de gran utilidad en el análisis del mercado y en las estrategias de
mercadeo que diseñe y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios.
El análisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito del negocio.
Debe resaltar las fortalezas y las debilidades al compararlas de manera objetiva y realista con la
competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.
Lo anterior significa que el análisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.
- La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su negocio, aspectos
sobre los cuales se tiene algún grado de control.
- La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe
enfrentar el negocio en el mercado seleccionado. Aquí se tiene que desarrollar toda su
capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas
amenazas, circunstancias sobre las cuales no se tiene poco o ningún control directo.
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Fortalezas y Debilidades
Se debe considerar las siguientes áreas:
- Análisis de Recursos
Capital, recursos humanos, sistemas de información, activos fijos, activos intangibles.
- Análisis de Actividades
Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad.
- Análisis de Riesgos
Con relación a los recursos y a las actividades de la empresa.
- Análisis de Portafolio
La contribución consolidada de las diferentes actividades de la organización.
Debe hacerse preguntas como:
- ¿Cuáles son los cinco a siete aspectos donde usted cree que supera a sus principales
competidores?
- ¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde usted cree que sus competidores lo superan?
Al evaluar las fortalezas de una organización, se debe tener en cuenta que éstas se pueden clasificar
así:
- Fortalezas Organizacionales Comunes
Cuando una determinada fortaleza es poseída por un gran número de empresas competidoras.
La paridad competitiva se da cuando un gran número de empresas competidoras están en
capacidad de implementar la misma estrategia.
- Fortalezas Distintivas
Cuando una determinada fortaleza es poseída solamente por un reducido número de
empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva,
generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades económicas por encima
del promedio de su industria. Las fortalezas distintivas podrían no ser imitables cuando:
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- Su adquisición o desarrollo pueden depender de una circunstancia histórica única que otras
empresas no pueden copiar.
- Su naturaleza y carácter podría no ser conocido o comprendido por las empresas
competidoras. (Se basa en sistemas sociales complejos como la cultura empresarial o el
trabajo en equipo).
- Fortalezas de Imitación de las Fortalezas Distintivas
Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia
que genere utilidad económica.
La ventaja competitiva será temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos los
intentos de imitación estratégica por parte de la competencia.
Al evaluar las debilidades de la organización, se debe tener en cuenta que se está refiriendo a
aquellas que le impiden a la empresa seleccionar e implementar estrategias que le permitan
desarrollar la misión. Una empresa tiene una desventaja competitiva cuando no está
implementando estrategias que generen valor, mientras otras firmas competidoras si lo están
haciendo.
Oportunidades y Amenazas
Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas áreas que podrían generar muy altos
desempeños. Las amenazas organizacionales están en aquellas áreas donde la empresa encuentra
dificultad para alcanzar altos niveles de desempeño.
Siempre se deberá considerar:
- Análisis del Entorno
Estructura de su industria (Proveedores, canales de distribución, clientes, mercados,
competidores).
- Grupos de interés
Gobierno, instituciones públicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad.
- El entorno visto en forma más amplia
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Aspectos demográficos, políticos, legislativos, etc.
Siempre se deberá preguntar:
- ¿Cuáles son realmente las mayores amenazas que enfrenta en el entorno?
- ¿Cuáles son las mejores oportunidades que tiene?
Una síntesis del análisis FODA
- En cada mercado, el FODA debe relacionarse con la estrategia competitiva de la empresa.
- Las estrategias competitiva y de portafolio se impactan mutuamente.
- Ambas decisiones estratégicas son los únicos instrumentos de Creación de Valor
Económico en el marco de un nivel asumible y aceptable de exposición al riesgo.
- No es suficiente quedase en la fase de diagnóstico del FODA: se debe procurar instalar un
Sistema Integral de Innovación.
- El proceso del FODA debe ser interfuncional y en grupo.
- El Sistema de Gestión de Proyectos debe alimentarse a través del Sistema Integral de
Innovación, y debe asegurar su implementación.
- Dado que seguramente se necesitarán cambios, es importante que se revisen las
innovaciones implementadas.
- Un FODA puede ocasionar resistencia al cambio por parte de los empleados, por lo que
será necesario trabajar en este sentido.
- Al realizar el análisis, se descubrirá mucha información que no se conoce (principalmente
sobre la competencia). Así, el FODA servirá para saber qué no se sabe y para decidir si se
quiere saber o no importa o es muy caro (y se asume el riesgo).
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- El FODA no es algo que se realice de una vez y para siempre, es un procedimiento que no
termina nunca y que debe convertirse en parte de la cultura de la empresa.20
2.5. MATRIZ DE IMPACTO
2.5.1. Matriz de Impacto Externo
Calificación
Factores Alta Media Baja Alta Media Baja Alta Media Baja
Calidad del servicio X 3
Tiempo de atención al usuario X 3
Programación de las inspecciones X 3
Levantamiento de procesos X 5
Seguridad en el Trabajo X 5
Capacitación del personal X 1
Confianza en el trabajo que se ofrece X 3
Conflictos por mal servicio X 3




ALTA    =  5; MEDIA = 3; BAJA = 1
Amenazas Oportunidades
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
2.5.2 Matriz de Impacto Interno
TABLA N°.32
Calificación
Factores Alta Media Baja Alta Media Baja Alta Media Baja
Planificación del servicio X 3
Organización de clientes X 3




Espacio Físico X 3
Tecnología X 5
Capacitación X 3
Talento Humano X 3
Aspecto financiero X 5












Tecnología 5 5 3 3 16
Aspectos financieros 5 5 3 3 16
Procesos 3 3 3 3 12
Motivación 3 3 3 3 12
Espacio físico 3 3 3 3 12
Capacitación 3 3 3 3 12









Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza




Planificación 5 5 5 3 18
Organización 3 5 5 3 16
Liderazgo 3 5 5 3 16
Comunicación 5 5 5 3 18
Talento Humano 3 5 3 3 14
TOTAL 19 25 23 15 82
Confianza Seguridad ProgramaciónInspecciones Problemas Total
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
2.8. HOJA DE TRABAJO FODA
Análisis Interno
Fortalezas
- F1.- Equipamiento tecnológico.
- F2.- Amplia experiencia en la elaboración de helados.
- F3.- Personal con experiencia en las diferentes áreas.
- F4.- Precios accesibles a los consumidores.
- F5.- Buen servicio.
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- F6.- Producto de calidad.
- F7.- Ubicación geográfica del negocio adecuada.
- F8.- Variedad del producto.
Debilidades
- D1.- Producto de corta duración.
- D2.- La empresa no tiene posicionamiento en el mercado.
- D3.- Corto plazo de créditos con los proveedores.
- D4.- Personal no capacitado en las diferentes áreas.
- D5.- Limitada publicidad para conocer a la empresa.
- D6.- Apalancamiento de préstamo.
Análisis Externo
Oportunidades
- O1.- Expansión del mercado nacional.
- O2.- Mercado potencial muy alto.
- O3.- Incremento en la demanda de este producto.
- O4.- Acuerdos con los proveedores.
- O5.- Incremento en la producción por aumento en la demanda.
- O6.- La competencia no satisface a la demanda en este mercado.
- O7.- Antigüedad en el mercado.
- O8.- Disponibilidad de materia prima.
Amenazas
- A1.- Potencial baja del precio del petroleo.
- A2.- Amplia competencia en el mercado.
- A3.- Productos sustitutos del helado.
- A4.- La inflación del país.
- A5.- Baja demanda en el mercado.
- A6.- Nuevas heladerías en la zona.
- A7.- Desequilibrio económico y social del gobierno.
- A8.- Falta de seguridad en la ciudad.
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Matriz FODA
TABLA N°.35.- Matriz FODA
FORTALEZA DEBILIDADES
•  Equipamiento tecnológico. •   Producto de corta duración.
•  Amplia experiencia en la elaboración de helados. •   La empresa no tiene posicionamiento en el mercado.
•  Personal con experiencia en las diferentes áreas. •   Corto plazo de créditos con los proveedores.
•  Precios accesibles a los consumidores. •   Personal no capacitado en las diferentes áreas.
•  Buen servicio. •   Limitada publicidad para conocer a la empresa.
•  Producto de calidad. •   Apalancamiento de préstamo.
•  Ubicación geográfica del negocio adecuada.
•  Variedad del producto.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
• Expansión del mercado nacional. •   Potencial baja del precio del petroleo.
• Mercado potencial muy alto. •   Amplia competencia en el mercado.
• Incremento en la demanda de este producto. •   Productos sustitutos del helado.
• Acuerdos con los proveedores. •   La inflación del país.
• Incremento en la producción por aumento d demanda. •   Baja demanda en el mercado.
• La competencia no satisface demanda este mercado. •   Nuevas heladerías en la zona.
• Antigüedad en el mercado. •   Desequilibrio económico y social del gobierno.
• Disponibilidad de materia prima. •   Falta de seguridad en la ciudad.
ANÁLISIS INTERNO
ANÁLISIS EXTERNO
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Matriz EFE
TABLA N°.36.- Matriz EFE Toffee Ice Cream





O1. Expansión del mercado nacional. 5 0,1 4 0,6
O2. Mercado potencial muy alto. 5 0,1 4 0,6
O3. Incremento en la demanda de este producto. 3 0,06 2 0,3
O4. Acuerdos con los proveedores. 3 0,06 2 0,6
O5.
Incremento en la producción del producto por
aumento en la demanda. 5 0,1 4 0,6
O6. La competencia no satisface a la demanda en estemercado. 3 0,06 2 0,3
O7. Antigüedad en el mercado 5 0,1 3 0,5
O8. Disponibilidad de materia prima. 3 0,06 2 0,2
AMENAZAS
A1. Potencial baja del precio del petroleo. 1 0,02 1 0,6
A2. Amplia competencia en el mercado. 3 0,06 22 0,3
A3. Productos sustitutos del helado. 1 0,02 1 0,5
A4. La inflación del país. 3 0,06 2 0,3
A5. Baja demanda en el mercado. 1 0,02 1 0,5
A6. Nuevas heladerías en la zona. 1 0,02 1 0,6
A7. Desequilibrio económico y social del gobierno. 3 0,06 2 0,3
A8. Falta de seguridad en la ciudad. 3 0,06 2 0,3
TOTAL 1.00 6.50
3.- Si representa un GRAN IMPACTO.
3.- Si representa un IMPACTO MEDIO.
1.- Si representa un IMPACTO PEQUEÑO
IMPACTO DE 1 A 5 CALIFICACIÓN
1.- Si representa una AMENAZA MAYOR.
2.- Si representa una AMENAZA MENOR.
3.- Si representa OPORTUNIDADES MENORES.
4.- Si representa OPORTUNIDADES MAYORES.
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
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Considerando que el valor promedio ponderado es 2.5 y el total ponderado de la organización es
6.50, indica que la empresa se encuentra de forma excelente a las oportunidades y  amenazas que
son parte externa de la industria.
Matriz EFI
TABLA N°.37.- Matriz EFI Toffee Ice Cream





F1. Equipamiento tecnológico. 5 0,09 4 0.50
F2. Amplia experiencia en la elaboración de helados. 3 0,06 2 0.30
F3. Personal con experiencia en las diferentes áreas. 3 0,06 2 0.30
F4. Precios accesibles a los consumidores. 5 0,09 3 0.60
F5. Buen servicio. 5 0,09 4 0.50
F6. Producto de calidad. 5 0,09 4 0.60
F7. Ubicación geográfica del negocio adecuada. 3 0,06 2 0.20
F8. Variedad del producto. 3 0,06 2 0.20
DEBILIDADES
D1. Producto de corta duración. 3 0,09 2 0.30
D2. La empresa no posicionamiento en el mercado. 1 0,06 1 0.20
D3. Corto plazo de créditos con los proveedores. 1 0,06 1 0,2
D4. Personal no capacitado en las diferentes áreas. 1 0,09 1 0.20
D5. Limitada publicidad para conocer a la empresa. 1 0,06 1 0.20
D6. Apalancamiento de préstamo. 3 0,06 2 0.20
TOTAL 1.00 4,5
3.- Si representa un GRAN IMPACTO. 3.- Si representa una FORTALEZA MENOR.
4.- Si representa una FORTALEZA MAYOR.
IMPACTO DE 1 A 5 CALIFICACIÓN
1.- Si representa un IMPACTO PEQUEÑO 1.- Si representa una DEBILIDAD MAYOR.
3.- Si representa un IMPACTO MEDIO. 2.- Si representa una DEBILIDAD MENOR.
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: Empresa Toffee Ice Cream
Considerando la calificación promedio de 2.50 y el resultado ponderado 4.50, indica una posición
interna de la empresa sus fortalezas y debilidades.
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Matriz Perfil Competitivo (MPC)





















































Precio 0,21 1 8 5 3 2 2 6 9 7 4 47
Calidad 0,23 2 9 6 4 1 3 7 10 8 5 55
Distribución 0,09 1 8 5 3 2 2 6 9 6 4 46
Presentación 0,11 3 9 6 4 1 3 7 8 8 5 54
Promoción 0,08 1 8 5 3 1 3 5 9 7 4 46
Cobertura 0,09 2 7 6 4 1 2 6 10 6 5 49
Posicionamiento 0,19 2 9 6 4 1 3 7 10 8 5 55




















Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
En este cuadro se demuestra en qué ubicación se encuentran las empresas que son competencia
directa y la heladería que se tomó como objeto de estudio, dedicadas a la elaboración y
comercialización de helados.
A continuación se detalla en orden de posicionamiento del mercado:
1. Unilever










2.9. MATRIZ DE ESTRATEGIAS.
TABLA N°.39.- Matriz de Estrategias
FACTORES INTERNOS FORTALEZAS DEBILIDADES
•    F1. Equipamiento tecnológico. • D1. Producto corta duración.
•    F2. Amplia experiencia •D2. Empresa no tiene posicionamiento.
•    F3. Personal con experiencia. •D3. Corto plazo de créditos.
•    F4. Precios accesibles. •D4. Personal no capacitado.
•    F5. Buen servicio. •D5. Limitada publicidad.
•    F6. Producto de calidad. •D6. Apalancamiento de préstamo.
•    F7. Ubicación
FACTORES EXTERNOS •    F8. Variedad del producto.
OPORTUNIDADES Estrategia FO Estrategia DO
•   O1. Expansión del mercado nacional. -Incrementar la tecnología en la empresa. -Mantener el producto en refrigeración adecuada.
•   O2. Mercado muy alto. -Aumentar la productividad del producto. -Aumentar la clientela del negocio.
•   O3. Incremento en la demanda. -Contratar personal con experiencia. -Incrementar la producción.
•   O4. Acuerdos con los proveedores. -Contar con una buena comunicación con los proveedores. -Capacitar al personal de la empresa.
•   O5. Incremento en la producción. -Ofrecer un producto de calidad. -Contar con precios menores que la competencia.
•   O6. La competencia no satisface a la demanda.
-Mayor cobertura en el país. -Pagar a tiempo las deudas que se han obtenido.
•   O7. Antigüedad en el mercado. -Determinar un adecuado stock en el inventario.
•   O8. Disponibilidad de materia prima
AMENAZAS Estrategia FA Estrategia DA
•A1. Potencial baja del precio del petróleo. -Captar la aceptación del mercado local y nacional. -Seleccionar medios publicitarios.
•A2. Amplia competencia. -Tener una amplia gama del producto. -Contar con una mayor publicidad.
•A3. Productos sustitutos del helado. -Contar con segmentos mayores en el mercado. -Establecer estrategias para posicionamiento de la empresa.
•A4. La inflación del país. -Cumplir con los cambios de leyes del país. -Ofrecer un excelente servicio a los clientes.
•A5. Baja demanda en el mercado. -Ofrecer seguridad a los clientes en el momento de realizar sus compras. -Tener una adecuada competitividad.
•A6. Nuevas heladerías en la zona. -Incrementar las sucursales de las heladerías.
•A7. Desequilibrio económico y social.
•A8. Falta de seguridad en la ciudad.
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
Fuente: Empresa Toffee Ice Cream
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CAPÍTULO III
DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO PARA LAS EMPRESAS PRODUCTORAS Y
COMERCIALIZADORAS DE HELADOS
El presente capítulo desmuestra la orientación de la actividad de Toffee Ice Crean a través de sus
principios y valores, la misma que es concordante con su visión, misión, políticas y estratégias para
la consecución de sus objetivos, reflejados en el Plan Operativo Anual (POA) y el Mapa
Estratégico para el período 2012 – 2016.
3.1. MATRIZ AXIOLÓGICA
3.1.1. Principios y Valores
Los principios son el conjunto creencias y normas que orientan y regulan la vida de la
organización. Son el soporte de la visión, la misión, las estrategias y los objetivos. Estos principios
se manifiestan y se hacen realidad en su cultura, forma de ser, pensar y conducirse.
Los principios, son normas o ideas fundamentales que rigen el pensamiento o la conducta de los
integrantes de un grupo humano, y en suma se busca que todos los miembros de la organización
internalicen y vivan en armonía.
Los valores son el reflejo del comportamiento humano basado en los principios.21
De acuerdo con los resultados de nuestro análisis realizado a través de las encuestas al personal de
la Empresa Toffee, se identificó varios principios y valores que se encuentran intimamente




Respeto a la integridad de las personas y promueve una buena relación tanto con los clientes




Elaborar con alta calidad y comercializar con buena presentación, pensando mantener a los clientes
y captar nuevos consumidores.
Precio justo
Propender a tener igualdad en la cadena de valor, donde se favorezca desde el productor hasta el
consumidor final, estableciendo el precio adecuado para cada uno de las partes involucradas.
3.1.1.2. Valores
Honestidad
Los intereses colectivos deben prevalecer a los particulares y que el actuar se realice con la debida
transparencia y esté dirigido a alcanzar los propósitos.
Compromiso
Se cumplan los objetivos y las estrategias que sean propuestos para el mejoramiento de la Empresa.
Excelencia
Brindar un producto y servicio de calidad a los clientes, para mantener y adquirir nuevos
consumidores.
Optimismo
Se relaciona para con la Empresa, compañeros y familia , ya que con buen ánimo y predisposición
para el trabajo se logran mejores resultados tanto para la organización como a nivel personal.
Innovación
Realizar nuevas creaciones de helados tanto en sabores, formas, y presentación (empaque), con la
finalidad de ofrecer mayor variedad a los clientes.
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Servicio
Atención con amabilidad y calidez a los clientes, quienes son la parte primordial del negocio.
Solidaridad
Su personal mantiene, dentro y fuera de la Empresa, un sentido de confraternidad, lo que hace que
su trabajo sea más productico.
Matriz Axiologica
Es una guía para la formulación de una escala de valores. Para su elaboración se debe definir
principios y valores corporativos, en los cuales se desarrolla la vida organizacional, y grupos de
referencia de la Empresa.
GRUPOS
PRINCIPIOS
BUEN TRATO X X x x x
CANTIDAD X X x x x
PRECIO JUSTO X X x
HONESTIDAD X X x x x
COMPROMISO X x
EXCELENCIA X X x x x
OPTIMISMO X X x x
INNOVACIÓN X
SERVICIO X X x x x











Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
3.2. MISIÓN
Elaborar y brindar un producto bajo estándares de calidad, para satisfacer las exigencias de sus




Ser una Empresa líder en el mercado de producción y comercialización de helados, en su inicio en
la ciudad de Quito y su zona de influencia, y posteriormente a nivel nacional, con innovación,
presentación y calidad del producto.
3.4. OBJETIVOS
3.4.1. Objetivo General
Obtener el posicionamiento de su producto en el mercado en la ciudad de Quito y su zona de
influencia, y posteriormente a nivel nacional, logrando una mayor productividad y rentabilidad.
3.4.2. Objetivos Estratégicos Generales
Area Financiera
Utilización de los recursos económicos de manera eficiente y efectivo, con el fin de atender los
requerimientos de la Empresa en forma oportuna.
Area Administrativa
Reestructurar el área administrativa, mediante el desarrollo de proyectos para una mejor gestión
empresarial.
Talento Humano
Promover el desarrollo profesional y personal de los funcionarios y trabajadores de la Empresa,
mediante la capacitación y pormoción.
Area Operativa
Mejorar los procesos de producción, con el fin de mantenerles óptimos, asegurando volúmenes y
variedad de los productos.
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Area Mercadeo y Ventas
Implementar un sistema global de atención al cliente, el mismo que deberá poner énfasis en la
formación del personal asignado.
3.4.3. Objetivos Específicos
Representan los pasos que se han de realizar para alcanzar el objetivo general. Facilitan el
cumplimiento del objetivo general mediante la determinación de etapas o la precisión y
cumplimiento de los aspectos necesarios de este proceso.22
Así, para el caso de Toffe, son los siguientes:
- Mejorar el desempeño y desarrollo del personal mediante la capacitación, según el área en que
se encuentren.
- Expandir el segmento del mercado a otros puntos de ventas en la ciudad de Quito, a través de
alianzas con los centros comerciales y/o supermercados.
- Generar un incremento significativo en las ventas, condición sine qua non de su supervivencia
y creciento.
- Crear fidelidad de la marca en los consumidores habituales; y,
- Reducir costos innecesarios de la Empresa.
22 http://es.answers.yahoo.com/question/index?qid=20090406094152AAPY2Pc Mejor respsuesta
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El siguiente cuadro, resumen los objetivos generales y específicos de la Empresa:
TABLA N°.41
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
3.5. POLÍTICAS
La Empresa está conformada por un equipo de trabajo cuyas actividades se las realiza con una
elevada disposición de servicio al cliente interno y externo.
3.5.1. Políticas de Compras
Las políticas de compras de una empresa es una actividad muy importante dentro de la vida
organizacional en donde se debe gestionar de la mejor manera para la obtención del mejor producto
o servicio, que la calidad sea la establecida en la negociación, que el precio sea el correcto, que la
entrega sea realizada en tiempo y forma, entre otras consideraciones. Son condiciones que
OBJETIVO GENERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS
AREA FINANCIERA
Utilización de los recursos económicos de
manera eficiente y efectivo, con el f in de
atender los requerimientos de la empresa en
forma oportuna.
 a. Orientar los recursos económicos hacia la investigación contínua
y desarrollo de proyectos.
b. Capacitar al personal.
c. Análisis y prioridad de los costos - gastos.
d. Incremento de la rentabilidad por venta de productos.
ÁREA ADMINISTRATIVA
Reestructurar el Área Administrativa,
mediante el desarrollo de proyectos para una
mejor gestión empresarial.
a. Establecer convenios con instituciones especializadas en gestión
empresarial, a f in de mejorar la administración de la empresa.
b. Rediseñar una nueva estructura organizacional lo más real y
aplicable a todas las áreas de la empresa.
c. Mejorar la imagen de la empresa.
TALENTO HUMANO
Promover el desarrollo profesional y personal
de los funcionarios y trabajadores de la
empresa, mediante la capacitación y
pormoción.
a. Crear una aula destinada a la capacitación del personal.
b. Generar un reglamento de incentivos y promociones para todo el
personal.
c. Mejora los sitios de trabajo, acordes a los stándares de la
industria alimenticia, y a las normas de seguridad industrial y riesgos
de trabajo.
ÁREA OPERATIVA
Mejorar los procesos de producción, con el
f in de mantenerles óptimos, asegurando
volúmenes y variedad de los productos.
a. Revisar los procesos de producción, con el f in de mejorarlos,
identif icando duplicaciones, superpuestos, ausencia, sin valor
agregado y/o con  excesivas demoras y/o tiempos muertos.
b. Asignar los recursos económicos necesarios y en su momento
hacia la investigación y desarrollo de los procesos de producción
de la empresa.
ÁREA DE MERCADEO Y VENTAS
Implementar un sistema global de atención al
cliente, el mismo que deberá poner énfasis
en la formación del personal asignado.
a. Diseñar un manual de atención al cliente, a base de
conocimientos técnicos y de la observación de la competencia.
b. Elaborar un plan de comercialización y someter a la aprobación
de sus socios, el mismo que deberá contemplar alternativas de
distribución y venta, entre otras, la consignación hacia locales
comerciales como supermercados, micromercados, tiendas de
barrios, y/o cualquier otro sitio de expendio.
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determinan la correcta relación que tendrá la Empresa con sus proveedores de cara a conseguir los
mejores resultados.
La actividad de comprar está relacionada con el proceso la localización y la selección de los
proveedores, la adquisición de los productos, las negociaciones sobre el precio, el seguimiento de
todo el proceso y las condiciones de pago, entre otros factores.23
Para Toffe, las políticas de compras son las siguientes:
- Continuidad en el abastecimiento.
- Evitar la duplicación de pedidos, reducir o eliminar los desperdicios, evitar tener productos
obsoletos por malas gestiones de compras.
- Mantener los niveles de calidad de los productos.
- Seleccionar adecuadamente a los proveedores.
- Solicitar el envío de muestras antes de realizar la orden de pedido.
- Realizar visitas periódicas a la competencia.
- Negociar descuentos y condiciones de pago.
- Visitar de manera frecuente los depósitos de la empresa.
- Realizar previsiones en la demanda para parametrizar cuando se compra.
- Verificar que se cumplan las ordenes de compra emitidas.
- Renegociar los servicios que prestan los proveedores.
23 http://www.gestion.org/economica/pymes-economica/las-politicas-de-compras/
Revista Digital sobre Gestion Empresarial - PyMEs
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3.5.2. Políticas de Atención al Cliente
Es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un suministrador con el fin de que el
cliente obtenga el producto en el momento y lugar adecuado y se asegure un uso correcto del
mismo. El servicio al cliente es una potente herramienta de marketing. Se trata de una herramienta
que puede ser muy eficaz en una organización si es utilizada de forma adecuada, para ello se deben
seguir ciertas políticas institucionales. El servicio al Cliente es “Un concepto de trabajo” y “una
forma de hacer las cosas” que compete a toda la organización.24
Bajo esta consideracón, la Empresa tiene como política cumplir de manera estricta el siguiente
decálogo:
- Es la persona más importante de nuestro negocio.
- No depende de nosotros, nosotros dependemos de él.
- Nos está comprando un producto o servicio y no haciéndonos un favor.
- Es el propósito de nuestro trabajo, no una interrupción al mismo.
- Es un ser humano de carne y hueso con sentimientos y emociones (como uno), y no una
fría estadística.
- Es la parte más importante de nuestro negocio y no alguien ajeno al mismo.
- Es una persona que nos trae sus necesidades y deseos y es nuestra misión satisfacerlo.
- Es merecedor del trato más cordial y atento que le podemos brindar.
- Es alguien a quien debemos complacer y no alguien con quien discutir o confrontar.




3.5.3. Políticas de Personal
Las política que la Empresa Toffee aplicará son las siguientes:
- Solo se contratará personas idóneas y en apego a las leyes, dentro de las distintas formas de
contratación, estables, eventuales u ocasionales. Por ningún motivo se utilizará personal sin
estar legalmente contratado.
- Ningún funcionario o trabajador quedará sin ser asegurado al IESS.
- Las remuneraciones serán canceladas el penúltimo viernes de cada mes. Las obligaciones
salariales estarán por encima de cualquier otra.
- Revisar períodicamente el escalafón salarial acorde a las tareas, responsabilidades y formación
adquirida por los funcionarios y trabajadores que permita la promoción constante de los
recursos humanos y la corrección de asimetrías dentro de una misma categoría.
- Crear un número de becas financiadas o co-financiadas entre la Empresa y los funcionarios y
trabajadores para los estudios de sus hijos.
- Implementar mecanismos para la generación de un fondo de emergencia proveniente de las
utilidades, para ser utilizado en situaciones de calamidad doméstica de los empleados y
trabajadores; y,
- Cultivar permanentemente:
- La integridad personal como expresión de disciplina, orden, respecto, honestidad y
entusiasmo.
- La productividad del trabajo y un buen manejo de los recursos.
- Una excelente comunicación con el cliente externo e interno.
- Un ambiente laboral agradable y buen compañerismo en el trabajo.
- El compromiso con las normas de calidad.
- La capacidad técnica.
- Un comportamiento ético.
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3.6. ESTRATEGIAS
Es el conjunto de acciones que se implementarán en un contexto determinado con el objetivo de
lograr el fin propuesto.26
Evidentemente existen muchísimas opciones de estrategias, por consiguiente la Empresa Toffee
seleccionará de manera cuidadosa la que mejor se adapte a sus productos y mercados, teniendo en
cuenta que implican grandes inversiones de recursos y que por naturaleza son a largo plazo,
además, los errores son difíciles de rectificar y probablemente muy costosos.27
3.6.1. Mapa Estratégico
Un mapa estratégico es una herramienta para realizar un Balanced Scorecard ó cuadro de mando
integral, el cuál debe servir como una guía en momentos críticos en la empresa. Dicho mapa servirá
para observar las acciones que la organización tomará y lo que ésta piensa en ese momento con
respecto a su futuro, para lo cual se apoya en cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos
Internos, Aprendizaje y Crecimiento.
- Financiera.- Describe los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros
tradicionales. Los indicadores como la rentabilidad de la inversión (ROI), el aumento de
ingresos y el costo unitario son los indicadores de resultados que demuestran si la
estrategia de la empresa tiene éxito o fracasa.
- Del cliente.- La alineación de acciones y capacidades con la propuesta de valor para el
cliente, es el núcleo de la ejecución de la estrategia.
- De procesos internos.- Identifia los pocos procesos críticos que se espera tengan el mayor
impacto sobre la estrategia.
- De aprendizaje y crecimiento.- Identifica los activos intangibles que son más importantes
para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican qué tareas (el capital
humano), qué sistemas (el capital de información) y qué clase de ambiente (el capital
organizacional) se requiere para apoyar los procesos internos de creación de valor. Estos
activos deben estar agrupados y alineados con los procesos internos críticos.28
26 http://www.definicionabc.com/general/estrategia.php#ixzz2URklLhr7
27 http://cvb.ehu.es/open_course_ware/castellano/social_juri/marketing/tema-4-objetivos-y-estrategias/tema-4.pdf
28 http://bjnasesores.com/Mpestrategia.htmlMapas Estrategicos - BJN Asesores SA
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Gráfico 33.- POR MAPA ESTRATÉGICO





























































































Implantar de manera óptima las
capacidades del personal, hacia el valor del
Cliente.
Mantenr reuniones mensuales entre la gerencia y
los coordinadores de cada departamento para
evaluar los planes y programas de mejoras.Diseñar
e implantar el Plan Táctico.
Específicos
1. Proporcionar beneficios únicos y
diferenciados mediante alianzas
estratégicas.
Determinar si los beneficios son coherentes y
equitativamente justos.
2. Capturar y/o activar nuevos clientes. Mejorar la imagen de la empresa, mediante una
atención individualizada.
3. Desarrollar el negocio corporativo y
empresarial.
Desarrollo permanente de nuevos productos, para
mantener la creatividad y la innovación
4. Generación de iniciativas Generar propuestas con el fin de ofrecer soluciones
y/o proposiciones de mejora en favor del cliente.
5. Gestionar el RRHH y la comunicación. Conciliar los recursos humanos con los materiales
comunicacionales, con el fin de que sea más fácil la
consecuciòn de los objetivos.
3.6.2 Estrategias Administrativas y de Talento Humano




Mejorar la producción y productividad del
helado, mejorar su calidad ya en su textura, ya
en su contextura, condición que redundará en
un incremento de las ventas e ingresos.
Capacitar al recurso humano en temas de
producción, atención al cliente y calidad total,
y al personal administrativo en temas
tributarios.
Específicos
1. Alto desempeño financiero. Elaborar un programa de caja, de acuerdo
con las normas técnicas y políticas
empresariales.
Ejecución óptima presupuestaria.
Elaboración oportuna y técnica de informes
financieros consolidados.
2. Aumento de la productividad. Adquisición de nueva maquinaria y equipos de
tecnología de punta.
3. Diversificar fuentes de financiamiento. Cumplir con requisitos para acceder a nuevos
créditos para la ampliación del negocio.
3.6.3 Estrategias Financieras





Crear nuevos sabores, variedades y
presentaciones del producto, optimizando
los recurso.
Comunicación permanente con el cliente
fin conocer su grado de satisfacción.
Específicos
1. Desarrollar y retener clientes rentables. Seguimiento de resultados a través de
reuniones ejecutivas y operativas.
2. Reducir los costos. Formar una empresa eficaz y eficiente
(aprovecha sus recursos) reduciendo sus
costos.
3. Optimizar la producción. Obtener resultados con el óptimo
aprovechamientos de los recursos.
4. Excelencia operativa. Realizar mantenimiento preventivo,
inductivo y correctivode los equipos y
maquinaria, tal como lo recomiendan los
fabricantes, con el fin de evitar incidentes
y/o paralizaciones.
3.6.4 Estrategias Operativas




Diseñar e implementar un plan publicitario,
con el fin de hacer conocer el producto, lo
que redundará en el incremento de los
volúmenes de venta.
El departamento financiero asigne el
presupuesto necesario para la ejecución
del plan publicitario o mercadeo.
Específicos
1. Optimo manejo de sistemas y
procedimientos.
Administrar de manera óptimo los
recursos, fin lograr resultados positivos en
la empresa.
2. Creación de identidad empresarial. Fomentar su identidad empresarial para
afianzar sus relaciones comerciales,
legales y financieras.
3.6.5 Estrategias de Mercado





Adquirir tecnología de punta para alcanzar
eficiencia productiva y brindar un mejor
servicio en satisfacción del cliente.
El departamento financiero asigne el
presupuesto necesario para la ejecución
del plan de implementación de maquinaria
y equipo de punta.
Específicos
1. Optimización el uso de tecnología
disponible.
Aprovechamiento de los recursos
tecnológicos existentes.
2. Creación de una página web con la
información de la empresa para dar a
conocer los servicios que presta.
Contratación de una persona especializada
en la creación de la página web.
3.6.6 Estrategias Tecnológicas




PLAN TACTICO E INDICADORES DE GESTION
La Planeación Táctica es el nivel de la Planeación Estratégica, encargada de llevar a cabo desde las
áreas de mandos medios los planes específicos para la consecución de los objetivos estratégicos de
una organización, utilizando los recursos de manera efectiva, inspirándose en las políticas
organizacionales, y proyectando las acciones a mediano plazo.
La Planeación Táctica se hace efectiva por medio de los planes en áreas específicas tales como:
- Mercadotecnia:
Atención al cliente, calidad del producto o servicio, post-venta, valor agregado, etc.
- Producción:
Mayor productividad en menor tiempo con la utilización de técnicas y metodologías innovadoras.
- Recursos Humanos:
Selección, capacitación, motivación del personal.
- Financiera:
Distribución equitativa del dinero para minimizar costos en las actividades de la empresa.29
Una vez que la empresa tiene concebido su Plan Estratégico, éste, no solo que no podrá ser puesto
en marcha, sino que está condenada al fracaso, si no cuenta con un Plan Táctico.
Este capítulo pretende proporcionar un entendimiento razonable sobre su realización e
implantación.
29 •FUNDAMENTOS DE PLANEACIÓN PARTE III CAP . 7 PG,230-233
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4.1. PREPARACIÓN DEL PLAN TÁCTICO
Mientras la planeación estratégica incluye a toda la organización, la planeación táctica incluye
determinada unidad organizacional: un departamento o división. Mientras la primera se extiende a
largo plazo, la planeación táctica se extiende a mediano plazo, generalmente el ejercicio de un año.
En tanto la primera corresponde al nivel institucional, la planeación táctica se desarrolla en el nivel
intermedio. La planeación estratégica se transforma en varios planes tácticos, y estos, a su vez, en
planes operacionales que se deben ejecutar.
4.2. ELEMENTOS DE LA PLANEACIÓN TÁCTICA
Con el fin de entender mejor la planeación táctica, se hace necesario esquematizar y explicar los










Permite conocer la realidad en la cual opera la organización.
b. Diagnóstico
Permite conocer las condiciones actuales en las que se desempeña la organización, para ello es
necesario entender la actual situación (tanto dentro como fuera de la empresa).
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c. Objetivos
Son metas planteadas. Son resultados que se espera alcanzar en un tiempo, realizando acciones que
le permitan cumplir con su misión, inspirados en la visión.
d. Estrategias
Es el conjunto de acciones que se implementarán en un contexto determinado, con el objetivo de
lograr el fin propuesto.
e. Recursos
Conjunto de personas, bienes materiales, financieros y técnicos con que cuenta y utiliza una
dependencia, entidad, u organización para alcanzar sus objetivos y producir los bienes y/o servicios
de su competencia.
d. Implementación
La palabra implementar permite expresar la acción de poner en práctica, medidas y métodos, entre
otros, para concretar alguna actividad, plan y/o misión.30
f. Seguimiento
Es la supervisión del grado de realización de un proyecto en sus fases iniciales, intermedias y
finales a través de la constatación del cumplimiento de resultados y objetivos, y de la ejecución
presupuestaria.
En el seguimiento de un proyecto de desarrollo, el objetivo consiste en constatar hechos que han






El objetivo de la Evaluación Estratégica es el realizar un análisis detallado de la situación actual de
la empresa, con el fin de identificar procesos críticos, evaluar posicionamiento, detectar áreas de
oportunidad y ofrecer un plan de apoyo con base a necesidades específicas.
Para realizar esta importante evaluación, se realiza un análisis con la información disponible en las
áreas estratégicas de la empresa, incluyendo planeación, mercadotecnia, ventas, operación,
compras, logística, administración, recursos humanos y finanzas, entre otras.
4.3. PROYECTOS
Es una herramienta o instrumento que busca recopilar, crear, analizar en forma sistemática un
conjunto de datos y antecedentes, para la obtención de resultados esperados. Es de gran
importancia porque permite organizar el entorno del trabajo.
Un proyecto surge como respuesta a la concepción de una "idea" que busca la solución de un
problema o la forma de aprovechar una oportunidad de negocio.
Un proyecto es una ruta para el logro de conocimiento específico en una determinada área o
situación en particular, a través de la recolección y el análisis de datos.
http://www.promonegocios.net/proyecto/concepto-proyecto.html
Bajo esta concepción, la Empresa Toffee planteó la realización de varios proyectos, todos ellos
encaminados a la consecución de los objetivos empresariales, entre otros: servicio al cliente,
optimización de los procesos, fortalecimiento de las áreas del Talento Humano y Financiero, tal




Mejoramiento del Servicio -
Clientes
  - Estudio de nuevos mercados.
  - Estudio de preferencias de los clientes.
  - Lealtad de los clientes.
Mejoramiento de los Procesos
Productivos
- Desarrollo de un plan de optimización de
tiempos.
- Desarrollo de un plan de mantenimiento y/o
reemplazo de maquinaría y equipo con tecnología
de punta.
Fortalecimiento del área del
Talento Humano.
  - Plan de capacitación.
  - Plan de incentivos.
Elaboración de un plan financiero. - Elaboración de un plan de determinación y
ejecución presupuestaria.
- Elaboración de una Estructura de Capital
Óptimo y su Financiamiento.
  - Estudio y evaluación del plan estratégico.
PROYECTOS Y SUBPROYECTOS TOFFEE ICE CREAM 2012 - 2016
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
De lo señalado anteriormente, se colige que son cuatro las funciones básicas que debe ocuparse el
administrador de cualquier empresa:
Planear
Incluye definir metas, establecer estrategias y desarrollar planes para coordinar actividades.
Organizar
Determinar qué actividades deben realizarse, con quien se cuenta para realizarlas, como se van a
agrupar las actividades, quien va a informar a quien y que decisiones tienen que tomarse.
Dirigir
Incluye motivar a empleados, dirigir a otros, seleccionar los canales de comunicación más efectivos
y resolver conflictos.
Controlar
Seguimiento de las actividades para asegurarse de que se están cumpliendo como planearon y
corregir cualquier desviación significativa.
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Estas funciones y responsabilidades se plasman en un plan, el mismo que recoge de manera lógica
y estructurada, que en este caso es el Plan Estratégico, en el que los responsables de una
organización, incluido el administrador, reflejan cual será las estrategias a seguir en el mediano
plazo, que generalmente es de 3 años, él que a su vez se sustenta con planes operativos, tácticos y/o
de acción. Este último se expone a continuación:32
4.4. ACTIVIDADES:
PROYECTO: MEJORAMIENTO DEL SERVICIO – CLIENTES.
Para su implementación se prevé las siguientes acciones macros:
Estudio de nuevos mercados.
El estudio de mercado, es el proceso de planificar, recopilar, analizar y comunicar datos relevantes
acerca del tamaño del mercado, poder de compra de los consumidores, disponibilidad de los
distribuidores y perfiles del consumidor, con la finalidad de ayudar a los responsables de marketing
a tomar decisiones y a controlar las acciones en una situación específica de mercado.
En resumen, el estudio de mercado sirve para conocer donde queremos competir. A mayor
conocimiento, mayor posibilidad de éxito.
Para lo cual se prevé:
Análisis del producto.
La estrategia de producto de la empresa tiene que ser coherente con la propia orientación
estratégica de la empresa y con las características del entorno en la que desarrolla su actividad. Con
esta finalidad, la empresa debe estar atenta y ser capaz de adaptarse a los cambios que se producen,
tanto dentro de su propio ámbito de trabajo, como en la sociedad en general.
Análisis del Precio.
Las políticas de precios de una empresa determinan la forma en que se comportará la demanda. Es
importante considerar el precio de introducción en el mercado, los descuentos por compra en
32 http://www.angelfire.com/vt/sudamericana/funciones.htm
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volumen o pronto pago, las promociones, comisiones, los ajustes de acuerdo con la demanda, entre
otras.33
Determinación del mercado potencial
Es la cantidad máxima que un producto o servicio puede venderse durante un periodo dado de
tiempo y en unas condiciones determinadas en un mercado. También suele denominarse a este
concepto, potencial del mercado.
El potencial del mercado depende en la mayoría de los casos de la situación económica del país, así
como el conjunto de acciones comerciales que las empresas productoras y vendedoras de un
determinado bien puedan realizar.34
Estudio de Preferencias del Cliente
En el dinámico mercado de hoy, es un desafío especial desarrollar y mantener un producto como el
preferido de los clientes.
De acuerdo con estudios realizados por expertos de la materia, hay elementos que hacen de un
producto el preferido:
- Características únicas
El producto tiene marcadas diferencias con los productos alternativos: Mejor calidad, más
"clase", etc.
- Elementos de valor agregado
Ofrece una garantía más amplia, se atiende al cliente como un rey, servicios de entrega más
rápidos y personalizados, etc.
- El precio
Cuando el producto es excelente, los elementos de valor agregado inigualables y, además,
el precio es bueno según el criterio del cliente, se completa el tercer elemento que crea al






Para su implementación se prevé las siguientes acciones macros:
Superar las expectativas del cliente
Las expectativas son las "esperanzas" que los clientes tienen por conseguir algo. Las expectativas
de los clientes se producen por el efecto de una o más de estas cuatro situaciones:
- Promesas que hace la misma empresa acerca de los beneficios que brinda el producto o
servicio.
- Experiencias de compras anteriores.
- Opiniones de amistades, familiares, conocidos y líderes de opinión (por ejemplo artistas).
- Promesas que ofrecen los competidores.35
Lealtad de los clientes
La fidelidad del cliente es Pasiva o Activa.
En la Fidelidad Pasiva el cliente es fiel por inercia y esta situación le hace vulnerable a cualquier
mensaje de la competencia. Este tipo de fidelidad se consigue con campañas de puntos.
A la Fidelidad Activa se la denomina: Lealtad.
Definición de lealtad hacia el servicio: es el grado en el cual un cliente exhibe un comportamiento
de compra repetido hacia un proveedor, posee una disposición positiva hacia ese proveedor, y
considera el uso solamente de este proveedor cuando necesita de este servicio.
Para su implementación se prevé las siguientes acciones macros:
Mejorar la atención al cliente
Es el conjunto de actividades interrelacionadas que ofrece un suministrador con el fin de que el
cliente obtenga el producto en el momento y lugar adecuado y se asegure un uso correcto del
35 http://www.monografias.com/trabajos68/satisfaccion-expectativa-cliente
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mismo. El servicio al cliente es una potente herramienta de mercadeo. Se trata de una herramienta
que puede ser muy eficaz en una organización si es utilizada de forma adecuada, para ello se deben
seguir ciertas políticas institucionales.36
Satisfacer los requerimientos del cliente
En la actualidad, lograr la plena "satisfacción del cliente" es un requisito indispensable para ganarse
un lugar en la "mente" de los clientes y por ende, en el mercado meta. Por ello, el objetivo de
mantener «satisfecho a cada cliente» ha traspasado las fronteras del departamento de mercadotecnia
para constituirse en uno de los principales objetivos de todas las áreas funcionales (producción,
finanzas, recursos humanos, etc...) de las empresas exitosas.
Por ese motivo, resulta de vital importancia que tanto mercadólogos, como todas las personas que
trabajan en una empresa u organización, conozcan cuáles son los beneficios de lograr la
satisfacción del cliente, cómo definirla, cuáles son los niveles de satisfacción, cómo se forman las
expectativas en los clientes y en qué consiste el rendimiento percibido, para que de esa manera,
estén mejor capacitadas para coadyuvar activamente con todas las tareas que apuntan a lograr la tan
anhelada satisfacción del cliente.37
Brindar productos de calidad y con valor agregado
Lamentablemente este es un ejemplo que aplica a muchos pequeños negocios: falta de atención en
los detalles. Un error más costoso de lo que se imaginan. Una de las frases de mercadotecnia que
más grafica, dice:
“En marketing, las llaves pequeñas abren puertas inmensas”. Dicho de otra forma: los pequeños
detalles cierran grandes ventas y retienen a buenos clientes.
PROYECTO: MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS DE PRODUCCIÓN





Desarrollo de un plan de optimización de tiempos
A veces el día no alcanza para hacer todo lo que tenemos para hacer. Sobre todo cuando la cantidad
de proyectos y reuniones de negocios nos superan.
Aquí una guía simple para optimizar el tiempo y aprovechar al máximo cada día.
- Mejorar y optimizar la jornada de trabajo y ser más eficaz.
- Aprender a establecer prioridades claves entre las exigencias del día a día.
- Desarrollar planes para controlar las distracciones.
- Simplificar y revisar correctamente las tareas y acciones del trabajo.
- Planificar, organizar y gestionar los imprevistos y las interrupciones.
- Saber siempre qué hacer, cuándo hacerlo y cómo hacerlo.
- Adquirir hábitos de autodisciplina y perseverancia.
Se prevé las siguientes actividades:
Reducir los conflictos
Si observa con cuidado, descubrirá que hay períodos en el día en las que las interrupciones
prácticamente desaparecen: usualmente temprano a la mañana y a última hora de la jornada. Estos
horarios son los ideales para planificar la agenda y revisar los informes provenientes de otras áreas,
mientras que al agrupar el resto de las tareas, generalmente optimizan el tiempo utilizado.
Horarios ideales
Quienes preferimos trabajar de noche, nunca debemos olvidar que las reglas sociales de negocios
tienen un horario, por lo que la agenda debe adecuarse a esa franja en particular. Otro tema
importante es que cada cultura y región tiene sus horarios. Unos negocios, en un lugar abren de
10H00 a 15H00, el mismo negocio en otra ciudad abren de 08H00 a 13H00, en otras, los
profesionales suelen atender de 17H00 a 21H00. Esta mal? claro que no. Es cuestión de adaptar la
agenda.
Mirar hacia adelante
Al finalizar cada semana piense en las tareas y proyectos que deberá concretar en los próximos
días. Al escribirlos podrá ajustar las prioridades y dedicarle a cada cosa su tiempo. Además es una
122
muy buena técnica para "descargar" cosas de la cabeza para avanzar más livianos sin toda esa carga
dando vueltas.38
Desarrollo de un plan de mantenimiento preventivo y correctivo y reemplazo de maquinaria
y equipo
Un sistema de mantenimiento puede verse como un modelo sencillo de entrada y salida. Las
entradas de dicho modelo son mano de obra, administración, herramientas, refacciones, equipo, etc,
y la salida es equipo funcionando, confiable y bien configurado para lograr la operación planeada
de la planta. En toda organización debe existir un Sistema de Mantenimiento, sin importar su
tamaño.39
El reemplazo de equipos es una actividad planificada de modo sistemático, ya que se debe realizar
tomando en cuenta diversos factores y/o criterios que influyen en la decisión del reemplazo, como,
el precio, la fecha de adquisición, el porcentaje de depreciación, el valor residual, entre otros.
El remplazo puede ser planeado o ante una falla, lo que involucra sustituir el equipo o un
componente, por otro nuevo o en "condición aceptable", es decir, es la reposición, cambio o
renovación de un equipo o componente que interfiera e influya negativamente en el flujo de una
operación.
Para su implementación se prevé las siguientes acciones macros:
Situación geográfica
Se deberá realizar un censo de ubicación geográfica de la maquinaria y equipo en la planta
principal y en todas las sucursales.
Clase de equipo
De manera paralela al censo geográfico, se deberá determinar la marca y característica de la
maquinaria y/o equipo, como modelo y año de fabricación, capacidad de producción, producción






Continuidad de las operaciones
Se deberá prever la continuidad de la producción, para lo cual deberá elaborarse un calendario
ajustado y balanceado con la producción.
Tamaño de la industria
El tamaño manifiesta la importancia y representación frente a las decisiones que se tome, ya que no
es lo mismo si se trata de dar mantenimiento a la maquinaria y/o equipos de una heladería familiar,
que la de una heladería a gran escala, las consideraciones y/o proporciones cuentan mucho.
Preparación y fiabilidad del personal
Esta es una de las consideraciones de mayor importancia, ya que es aquí donde se realiza el trabajo
sustantivo. Si todo lo señalado anteriormente es correcto y óptimo, si no se cuenta con el personal
idóneo, de nada vale lo anterior.
Campo de acción del servicio de mantenimiento
El servicio se da a toda la organización, en especial a la parte operativa.
Situación en el organigrama
Su posición debe guardar coherencia e importancia dentro del marco conceptual de la empresa, con
el fin que su actuación sea respaldada y considerada por toda la organización.
PROYECTO: FORTALECIMIENTO DEL TALENTO HUMANO
La administración del Talento Humano consiste en la planeación, organización, desarrollo,
coordinación, y control de técnicas, capaces de promover el desempeño eficiente del personal, y a
la vez, es el medio que permite a las personas que colaboran en ella, alcanzar los objetivos
individuales relacionados directamente o indirectamente con el trabajo.40





Es el conjunto de procesos organizados, relativos tanto a la educación formal como a la informal,
dirigidos a prolongar y a complementar la educación inicial mediante la generación de
conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de actitudes, con el fin de incrementar la
capacidad individual y colectiva para contribuir al cumplimiento de la misión institucional, a la
mejor prestación de servicios a la comunidad, al eficaz desempeño del cargo y al desarrollo
personal integral. Esta definición comprende los procesos de formación, entendidos como aquellos
que tienen por objeto específico desarrollar y fortalecer una ética del servicio basada en principios.
La capacitación es un proceso, no son cursos aislados e independientes. Debe estar ceñida a las
competencias laborales que haya definido la entidad dentro del correspondiente manual,
propendiendo por el crecimiento de la persona en el entorno laboral.
El contenido de la capacitación debe ser integral para complementar los conocimientos necesarios
en la consolidación de las competencias laborales requeridas para el correcto ejercicio del cargo.41
La Coordinación Financiero Administrativo será la encargada de llevar adelante todo lo
concerniente al manejo de los recursos humanos, incluido la capacitación, bajo lineamientos
profesionales.
Se prevé las siguientes actividades:
Fases de elaboración de programas
Redacción de objetivos, estructuración del contenido, especificación de objetivos intermedios y
particulares, evaluación del curso de capacitación en todas sus dimensiones, la selección de
técnicas y materiales de apoyo, la preparación de las actividades de instrucción, la elaboración de la
guía del instructor, la organización e integración de los cursos o eventos de capacitación, la
incorporación en una sola estrategia de todos los cursos o eventos tendientes a satisfacer las
necesidades de capacitación, la programación en tiempos y recursos de los eventos, el apoyo





Revisar las necesidades organizacionales y de capacitación, para establecer las necesidades
manifiestas y encubiertas, jerarquizar áreas, puestos y personas a capacitar. Revisar niveles y
profundidad de los cursos o actividades a programar, prever las técnicas de instrucción a emplear,
los materiales requeridos, los facilitadores, el equipo y aulas, entre otros aspectos relevantes.
Hacer un inventario del recurso humano
Se describirá lo más detallado y preciso posible las carencias en cuanto a conocimientos,
habilidades o actitudes de cada empleado y/o grupos de trabajadores. Se Investigará las
características culturales y de conocimiento, los niveles jerárquicos de los participantes, y el
número posible de candidatos totales y por cada curso o evento.42
Plan de incentivos
Los incentivos son medidas planificadas que motivan a los empleados a alcanzar por su propia
voluntad determinadas metas, siendo recompensadas por llevarlas a cabo, es decir, aquello que los
trabajadores reciben a cambio de su labor y los estimula a ejercer una mayor actividad y a obtener
mejores resultados, de allí que los incentivos son importantes para los empleados porque: mejoran
e incrementan la relación entre el trabajador y la empresa, son igualmente adecuados para motivar
individualmente o para motivar a equipos de trabajo y aumentan la productividad y
consecuentemente obtener resultados más elevados. Por lo anterior y en aras de alcanzar niveles
altos de motivación, se utilizarán los incentivos para aumentar la satisfacción y la productividad.
Cuando se diseñe su propio plan de incentivos, es recomendable se identifique por lo menos una,
pero no más de cinco (5) metas diferenciadas de desempeño.43
Se prevé las siguientes actividades:
Conformación de un Comité de Incentivos
Estará conformado por el Gerente General y los Coordinadores, quienes deberán a su vez, elaborar
su propio instructivo de conformación y funcionamiento, el mismo que contendrá el espíritu de






Cuantificación de los montos
La Coordinación Administrativo financiera, deberá incluir en el presupuesto anual, los montos que
requiere dicho plan.
Control y seguimiento
Dentro de los trabajadores, se nombrará una o dos personas que realicen trimestralmente el
seguimiento y control de la ejecución del plan, sus novedades serán informadas en manera
inmediata al Gerente General, y al fin de año, serán incorporadas en el informe anual del Gerente
General a la Junta de Accionistas. Sus observaciones y recomendaciones serán de obligatoria e
inmediata ejecución.
PROYECTO: ELABORACIÓN DE UN PLAN FINANCIERO
Una administración financiera sólida permite a las empresas mantener niveles adecuados de
solidez. La correcta planeación del aspecto financiero del negocio implica considerar todos los
detalles para edificar un escenario eficiente donde desarrollar las actividades de la empresa. Sin
duda alguna, la planeación financiera sustenta la base para el desarrollo de los planes de las
diferentes áreas de la organización que pretende alcanzar ciertos objetivos, puesto que si no se
dispone de los recursos económicos necesarios no se puede sustentar la ejecución de los distintos
proyectos.
Para la correcta elaboración del plan financiero, han de considerarse todos los aspectos que sean
necesarios, como la inflación, tasa de interés, costo de oportunidad, costo de las fuentes de
financiamiento, capacidad productiva de la empresa, disposiciones legales vigentes, tasa de
impuestos, y otras restricciones que pueden presentarse como características del mercado donde se
opera y del propio giro del negocio.
Se prevé las siguientes actividades:
Elaboración de un Plan de Determinación y Ejecución presupuestaria
Se conoce como presupuesto al sistema mediante el cual se elabora, aprueba, coordina la ejecución,
controla y evalúa la producción de bienes y/o servicios.
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El presupuesto es un medio para prever y decidir la producción que se va a realizar en un período
determinado, así como para asignar formalmente los recursos que esa producción exige en la
praxis. Este carácter práctico del presupuesto implica que debe concebírselo como un sistema
administrativo que se materializa por etapas: formulación, discusión y sanción, ejecución, control y
evaluación.44
Bajo este enfoque, Toffee deberá elaborar su propio presupuesto anual y plurianual, en los que
deberá incluir en forma expresa, todos los elementos de la programación (objetivos, metas,
volúmenes de trabajo, recursos reales y financieros) que justifiquen y garanticen el logro de los
objetivos previstos.
Así concebido los presupuestos se constituirán en un excelente instrumento de gobierno,
administración y planificación.
Para su implementación se prevé las siguientes acciones macros:
Presupuesto maestro
Es un estado formal de las expectativas gerenciales con respecto a las ventas, los costos, la
producción, y otras operaciones económicas de la empresa para el periodo venidero. El Presupuesto
Maestro está compuesto de un conjunto de estados financieros proyectados o planeados. Consiste,
básicamente, de un Estado de Resultados pro forma, un Balance pro forma y un Presupuesto de
Caja.
El Presupuesto Maestro se clasifica, de manera general, en dos grandes grupos: 1) el presupuesto
operativo, que refleja los resultados de las decisiones operativas, y 2) el presupuesto financiero que
refleja las decisiones financieras de la compañía.
Presupuesto operativo.
El presupuesto operativo consta de:
- Presupuesto de ventas, resumiendo las ventas planificadas para cada producto (incluyendo
el detalle de las cobranzas).




- Presupuesto de materiales directos (incluyendo un detalle de las compras y los desembolsos
previstos en concepto de materiales).
- Presupuesto de mano de obra.
- Presupuesto de costos indirectos (incluyendo el presupuesto de pagos por los costos
indirectos).
- Presupuesto de gastos de Operación, de ventas y administrativos.
- Estado de Resultados presupuestado (por el método de Costeo Variable o por el Costeo
Tradicional).
Presupuesto financiero.
El presupuesto financiero comprende:
- Presupuesto de tesorería (cash-flow)
- Balance presupuestado.
El Proceso presupuestario
El proceso presupuestario comienza con la elaboración del presupuesto de ventas, ya que de las
cifras estimadas de ventas depende la mayoría de las estimaciones del presupuesto. El presupuesto
de ventas indica, generalmente, el volumen de ventas en unidades, los precios estimados de venta y
el volumen de ventas en dinero. Existen varias técnicas para efectuar estas estimaciones, todas ellas
basadas en el pronóstico de la demanda. Un pronóstico de demanda es una estimación de la
demanda del mercado, o del potencial de ventas para un producto, bajo condiciones especificadas.
A partir del pronóstico de demanda y de los precios previstos, se elabora un plan de ventas, del cual
debe surgir el presupuesto de ventas. Algunas de las técnicas para la elaboración de pronósticos de
demanda incluyen:
- Proyecciones estadísticas en base al análisis de las condiciones actuales y tendencias del
negocio y del mercado, correlacionando el comportamiento estimado de la demanda con el
de una o varias variables.
- Estimaciones internas elaboradas mediante la recolección de opiniones de los directivos del
departamento de marketing y del personal de ventas.
- Análisis de los diversos factores que afectan a los ingresos por ventas y predicción del
comportamiento futuro de esos factores.
- Estudios de mercado, a través de cuestionarios o sondeos de opinión.
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El presupuesto de ventas debe contemplar por separado la previsión de ventas al contado y a
crédito, según la política de crédito de la empresa. Cuando se prevén ventas a crédito, el
presupuesto de ventas debe estar acompañado por un presupuesto de cobranzas, en el que se detalle
el plan de cobros.
El plan de ventas se confronta, después, con los niveles de capacidad disponibles y la política de
inventario, y se establece un presupuesto de producción. Esta política de producir en base a la
demanda, se conoce como estrategia de seguimiento de la demanda y es uno de los principios de la
producción just-in-time. Para la preparación del presupuesto de producción, es preciso establecer el
inventario final presupuestado.
El presupuesto de producción es la base para la preparación del presupuesto de materiales y el
presupuesto de compras de materiales, así como el presupuesto de mano de obra y el presupuesto
de costos indirectos de fabricación.
Una vez preparados los presupuestos de costos, se elabora el presupuesto de gastos de operación,
con los gastos administrativos, financieros y de distribución y ventas previstos para el periodo.
Paralelamente a los presupuestos de costos y gastos, se van elaborando los presupuestos de pagos.
TABLA N°.48
ORD ACCIONES A REALIZARSE PRESUPUESTOS A REALIZARSE
1
Preparación de las proyecciones de
ventas.
Presupuesto de ventas, presupuesto de cobranzas.
2
Determinación del volumen de
producción.
Inventario final presupuestado, presupuesto de
producción.
3
Estimación de los costos de producción y
los gastos de Operación.
Presupuesto de materiales, presupuesto de compras
de materiales, presupuesto de mano de obra,
presupuesto de costos indirectos de fabricación.
4
Determinación del flujo de caja
(presupuesto de caja).
Presupuestos de pagos, presupuesto de caja.
5
Elaboración de los estados financieros
proyectados.
Estado de Resultados presupuestado, Balance General
presupuestado.
PROCESO PRESUPUESTARIO
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
A partir del presupuesto de ventas y los presupuestos de costos y gastos, se elabora el Estado de
Resultados presupuestado, o Estado de Resultados pro forma.
A continuación, y a partir de los presupuestos de cobranza y de pagos, se prepara el Presupuesto de
Caja, también conocido como presupuesto de tesorería, flujo de caja o cash-flow.
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Finalmente, el proceso de planificación presupuestaria concluye con la elaboración del Balance
General presupuestado.45
Elaboración de una estructura de capital óptimo y su financiamiento
La estructura de capital también se define como la sumatoria de los fondos provenientes de aportes
propios y los adquiridos mediante endeudamiento. La estructura de capital de una empresa se
fundamenta en la composición de fondos a largo plazo, cuyas principales fuentes son pasivos a
largo plazo, acciones preferentes, acciones comunes y utilidades retenidas.
En consecuencia, pueden distinguirse dos tipos fundamentales de fuentes de fondos:
Aporte de los socios propietarios: es el monto de los recursos financieros aportados por personas
jurídicas y naturales que puedan ser promotores / propietarios.
Créditos de instituciones financieras y emisión de obligaciones a largo plazo: la participación de
crédito incluye las deudas en las que se ha incurrido por conceptos de préstamos bancarios, emisión
de obligaciones (bonos) y cualquiera otra modalidad de crédito a plazos para cubrir parte de la
inversión necesaria.
El financiamiento es determinante en el costo de capital de una empresa y su cuota de participación
en la estructura de capital son determinantes del grado de riesgo en la inversión. Así, mientras más
elevada es la participación de un determinado componente de la estructura de capital, más elevado
es el riesgo de quien haya aportado los fondos.46
Bajo esta concepción, Toffee elaborará su propia estructura de capital y financiamiento, en la cual
tendrá que diferenciar entre riesgo que tiene que asumir y el retorno esperado, ya que si bien las
deudas adicionales incrementan el riesgo de la empresa; sin embargo, el apalancamiento que se







Para lo cual se prevé ejecutar las siguientes acciones:
Cambios de la variable costos; variables unitarios
Una estrategia para incrementar utilidades, hacer bajar el punto de equilibrio, es tratar de reducir
los costos variables, lo cual se logra utilizando eficazmente los recursos o insumos, o empleando
materias primas de calidad y más baratas que las actualmente utilizadas. Al disminuir el costo
variable, aumenta el margen de contribución; en cambio, si aumentan los costos variables unitarios,
el margen de contribución disminuye, originando iguales consecuencias en las utilidades.
Cambios de la variable precios
Para las empresas que no están sujetas a control de precios, resulta muy interesante ver las
diferentes opciones de éstos, y su repercusión en la demanda y, por tanto, su efecto sobre las
utilidades de la empresa. La base sobre la que se reducen los precios es siempre más grande que la
base para incrementar los costos variables; es válido si se trata del mismo porcentaje de reducción e
incremento.
Cambios de la variable costos fijos
También pueden producirse movimientos en estos costos de tal forma que se incrementan, la
empresa tenga que realizar un esfuerzo adicional para cubrirlos. Cuando se produce el incremento
en estos costos, el punto de equilibrio se mueve hacia la derecha de la gráfica.
Análisis de la variable volumen
Este análisis es muy simple de realizar: cualquier incremento de volumen arriba del punto de
equilibrio actual representa un aumento de las utilidades, y cualquier disminución del volumen trae
aparejado un decremento de las utilidades. Al analizar las diferentes variables, se determina lo
importante que es simular diferentes acciones con respecto a precios, volumen o costos, a fin de
incrementar las utilidades. Esto se puede lograr comparando lo presupuestado con lo que
actualmente está sucediendo, y así llevar a cabo diferentes estrategias para cada una de las
variables.
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Estudio evaluación total del plan estratégico
Se realizará un análisis y evaluación de todos los procesos, con el fin de verificar su eficiencia,
eficacia y economía.
Se prevé lo siguiente:
Análisis general de todos los procesos.
PARCIAL TOTAL
Estudio de mercado
  - Análisis del producto.
  - Análisis del Precio.





Estudio de Preferencias del Cliente
  - Superar las expectativas del cliente 300,00
      300.00
Lealtad de los clientes
  - Mejorar la atención al cliente.
  - Satisfacer los requerimientos del cliente.





Desarrollo de un plan de optimización de tiempos
  - Reducir los conflictos.
  - Horarios ideales.




      950.00
Desarrollo de un plan de mantenimiento preventivo
y correctivo y reemplazo de maquinaria y equipo
  - Situación geográfica.
  - Clase de equipo.
  - Continuidad de las operaciones.
  - Tamaño de la industria.











  - Fases de elaboración de programas.
  - Investigar los antecedentes.






  - Conformación de un Comité de Incentivos.
  - Cuantificación de los montos.




      550.00
Plan de determinación y ejecución presupuestaria.
  - Presupuesto maestro.
  - Presupuesto operativo.




      300.00
Plan de la estructura de capital óptimo y su
financiamiento.
  - Cambios de la variable costos; variables unitarios.
  - Cambios de la variable precios.
  - Cambios de la variable costos fijos.




      300.00
Estudio evaluación total del plan estratégico.
  - Análisis general de los procesos. 2000,00





































































































Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
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2012 2013 2014 2015 2016 TOTAL
Estudio de mercado        1,000        1,100        1,200        1,250        1,300        5,850
Estudio de Preferencias del Cliente           700           800           500           500           500        3,000
Lealtad de los clientes           500           400           400           400           400        2,100
Desarrollo de un plan de optimización
de tiempos        1,000        1,100        1,200        1,300        1,400        6,000
Desarrollo de un plan de mantenimiento
preventivo y correctivo y reemplazo de
maquinaria y equipo
       1,000        1,100        1,150        1,200        1,250        5,700
Plan de capacitación        1,800        1,842        2,100        2,200           900        8,842
Plan de incentivos           550           550           550           550           550        2,750
Plan de determinación y ejecución
presupuestaria           500           400           350           400           350        2,000
Plan de la estructura de capital óptimo y
su financiamiento           500           400           350           400           350        2,000
Estudio evaluación total del plan
estratégico        2,000        2,100        2,200        2,300        2,400      11,000










TABLA N°. 50.- POA.- ESTIMADO 2012 - 2016
PROYECTO ACTIVIDADES
PERÍODO 2010 - 2014
MEJORAMIENTO
DEL SERVICIO
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
METAS INDICADORES VERIFICADORES
Estudio de mercado.
Es el número de clientes nuevos y/o
existentes que se han incorporado y/o
se mantienen durante un período
económico.
Verificación de resultados de encuestas.
Verificación de reporte de ventas.
Estudio de Preferencias del Cliente. Mejora anual mínima del 50% de losrequerimientos de los clientes.
Análisis de resultados de las encuestas,
las mismas que son contrastadas con
las acciones realizadas por la
Coordinación de Mercadeo y Ventas.
Lealtad de los clientes. Mantener y/o mejorar el 50% de clientesleales de la empresa. Verificación de resultados de encuestas.
Desarrollo de un Plan de Optimización
de Tiempos.
Eliminación y/o minimizar tiempos
muertos.
Verificación y análisis de reportes de
aplicación del plan de optimización de
tiempos.
Desarrollo de un Plan de Mantenimiento
Preventivo y Correctivo y Reemplazo de
Maquinaria y Equipo.
Aplicación del Plan de Mantenimiento.
Verificación y análisis de reportes de
mantenimiento preventivo, correctivo y
reemplazo de maquinaria y equipo.
Plan de Capacitación. Desarrollo y aplicación del Plan deCapacitación Corporativo.
Verificación y análisis de informes de
eventos de capacitación, contrastado
con encuestas de satisfacción al
personal.
Plan de Incentivos. Desarrollo y aplicación del Plan deIncentivos.
Verificación y análisis de informes de
entrega de incentivos.
Plan de Determinación y Ejecución
Presupuestaria.
Desarrollo y aplicación de Proformas
Presupuestarias Anuales.
Análisis de los balances anuales
presupuestarios.
Plan de la Estructura de Capital Óptimo
y su financiamiento.
Desarrollo y aplicación del Plan de
Estructura de Capital Óptimo y su
Financiamiento.
Análisis de los balances de los Estados
Financieros Anuales.
Estudio evaluación total del Plan
Estratégico.
Durante y/o finalización de la aplicación
del Plan Estratégico, se obtendrán
resultados positivos, los mismos que
serán reflejados en la rentabilidad de la
Empresa.
Análisis comparativos de los Balances
de Situación y Resultados Financieros
de cada ejercicio económico.
TABLA N°. 51.- METAS - INDICADORES - VERIFICADORES





5.1.1. De acuerdo con las leyes de Ecuador, la Junta General de Accionistas, legalmente
convocados y reunidos es el órgano supremo de la empresa, envestido de poderes para
resolver todos los asuntos y para tomar las decisiones que juzgue convenientes en defensa
de la empresa, la misma que se reunirá por lo menos una vez al año, dentro de los tres
meses posteriores a la finalización del ejercicio económico, para conocer, entre otros, los
balances contables y los informes del Gerente General.
5.1.2. Toffee Ice Cream es una Empresa en desarrollo que busca su posicionamiento en el
mercado en la ciudad de Quito y sus alrededores, objetivo no lo ha logrado, a pesar de su
crecimiento sostenido en los últimos años, cuya causa principal se debe a que no ha
desarrollado e implementado estrategias idóneas, tanto en la producción cuanto en la
comercialización, si a eso se agrega que existe de por medio una competencia agresiva que
crece y se fortaleza día a día.
5.1.3. El Macroentorno influye considerablemente en cualquier organización, debido a que se
encuentra en continua evolución. Es por esto que hay que tener en cuenta el progreso de los
diferentes factores y posteriormente analizar el cómo puede afectar en la formulación de
las estrategias empresariales de Toffee Ice Cream.
5.1.4. La Empresa Toffee Ice Cream mantiene una estructura organizacional elemental, ya que,
tanto su orgánico estructural como su orgánico funcional no incorporan a todos sus
integrantes, como es el caso de la Junta de Accionistas. Además, no cuenta con un Manual
de Funciones a detalle, por lo que los funcionarios y trabajadores sus labores la realizan por
costumbre y/o disposiciones verbales por parte de sus autoridades.
5.1.5. Toffee Ice Cream mantiene en su mayoría proveedores directos de materiales e insumos,
los mismos que le entregan productos de buena calidad y con un período de crédito a corto
plazo, que en su mayoría es de 15 a 30 días, condición, que si bien no es grande, sin
embargo es un beneficio para Toffee.
5.1.6. La Empresa Toffee Ice Crean carece de un Plan Estratégico y un Plan Táctico, el uno a
largo plazo y el otro a corto plazo, capaz de generar una política de crecimiento con
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sustentabilidad, que englobe una campaña de marketing, estrategias de posicionamiento de
mercado y un plan financiero de crecimiento, todos ellos, a través de acciones coordinadas,
donde todos los trabajadores, en sus distintos niveles, sepan cuáles son los aspectos de
mayor relevancia dentro de la organización.
5.1.7. La Empresa Toffee Ice Crean carece de un Plan de Capacitación para su personal, dirigido
a prolongar y a complementar la educación inicial mediante la generación de
conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de actitudes, con el fin de
incrementar la capacidad individual y colectiva para contribuir al cumplimiento de la
misión de la Empresa.
5.1.8. La Empresa Toffee Ice Crean no cuenta con un Plan de Publicidad, que le permita obtener
una mayor acogida de clientes.
5.2. RECOMENDACIONES
A la Junta General de Accionistas
5.2.1. Dispondrá al Gerente General elabore e implemente los planes y estrategias
siguientes:
5.2.1.1. Plan Estratégico
Será quien coadyuve a orientar las políticas de producción y comercialización, con el fin de lograr
el posicionamiento del  producto en la ciudad de Quito; y por ende permitirle obtener grandes
logros, como es el de realizar inversiones a corto, mediano y largo plazo, la adquisición de equipos
adecuados que incremente la producción y que pueda establecer locales estratégicos de ventas en
los diferentes puntos de la ciudad, que genere mayores niveles de ventas e ingresos.
5.2.1.2. Plan Táctico, planes operativos e indicadores de gestión.
Con el fin de construir estrategias a mediano plazo, lo que le permitirá la consecución de los
objetivos, definiendo líneas de acción en áreas específicas de la organización.
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5.2.1.3. Plan de Capacitación
Dirigidos a prolongar y a complementar la educación inicial de sus funcionarios y trabajadores
mediante la generación de conocimientos, el desarrollo de habilidades y el cambio de actitudes, con
el fin de incrementar la capacidad individual y colectiva para contribuir al cumplimiento de la
misión institucional, al eficaz desempeño del cargo y al desarrollo personal integral.
5.2.1.4. Plan Financiero
Que le permita a la Empresa mantener niveles adecuados de solidez, lo que implica considerar
todos los detalles para edificar un escenario eficiente donde desarrollar las actividades de la
empresa, ya que sin duda alguna, la planeación financiera sustenta la base para el desarrollo de los
planes de las diferentes áreas de la organización que pretende alcanzar ciertos objetivos, puesto que
si no se dispone de los recursos económicos no podrá sustentar la ejecución de los distintos
proyectos. Dentro del Plan deberá considerarse la realización de un préstamo a la CFN
(Corporación Financiera Nacional) con el 9,76% de tasa de interés, a un plazo de 5 años, para
invertir en dos terrenos y construir dos locales comerciales (heladerías).
5.2.1.5. Plan de Determinación y Ejecución presupuestaria anual y plurianual
Deberá incluir en forma expresa todos los elementos de la programación (objetivos, metas,
volúmenes de trabajo, recursos reales y financieros) que justifiquen y garanticen el logro de los
objetivos previstos.
5.2.1.6. Plan Publicitario
Su objetivo principal es del de contratar con más medios publicitarios, que permita obtener una
mayor acogida de clientes y por ende, un incremento de las ventas, para lo cual deberá ajustarse la
partida presupuestaria correspondiente.
5.2.1.7. Análisis FODA
Sus conclusiones serán incorporadas en el Plan Estratégico y/o Táctico, ya que son de gran utilidad
en el análisis del mercado y en las estrategias de mercadeo que se diseñe.
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A la Junta General de Accionistas
5.2.2. Cumplir y hacer cumplir las leyes y normativas que rigen las actividades de la Empresa,
principalmente lo que tiene que ver con las reuniones que serán al menos una vez al año,
con el fin de conocer, entre otros aspectos, los balances contables y los informes del
Gerente General.
5.2.3. Dispondrá al Gerente General la elaboración de los orgánicos estructural y funcional, y
presentarlo para su aprobación, estructura que deberá estar acorde con las nuevas
exigencias de la Empresa.
Al Gerente General
5.2.4. Continuar y mejorar con el proceso de estímulos a los funcionarios y trabajadores, con la
finalidad de mantenerlos satisfechos y que su rendimiento sea de lo mejor.
5.2.5. Elaborar y ejecutar el proyecto de sustituir los empaques de los helados de paleta (fundas
plásticas) elaborados con polipropileno, material altamente contaminante, con unos de
biodegradables.
5.2.6. Implementar la propuesta que es objeto del presente estudio.
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ANEXOS




Total de ingresos 385.800,00
Costo de Ventas
Costo de Ventas 112.111,77




Sueldos a Empleados 78.457,80
Alquiler de Local 20.640,00





Derecho de Llaves 3.200,00




Total de Gastos 141.684,98
Utilidad Operacional
Utilidad Antes participación 132.003,25
 -15% Participación Trabajadores 19.800,49
Utilidad Antes del Impuesto 112.202,76
 -25% Impuesto a la Renta 28.050,69
Utilidad del Ejercicio 84.152,07
 -10% Reserva legal 8.415,21
Utilidad Neta del Ejercicio 75.736,86
ESTADO DE GANANCIAS Y  PERDIDA
"TOFFEE ICE CREAM"
31 de Diciembre del 2011





Total de Activo Corriente 158.583,25
ACTIVO FIJO
Maquinarias y equipos 164.950,00




Herramientas y utillaje 9.930,00
(-) Depreciación Acum. 23.380,00
Total de Activo Fijo 282.420,00
ACTIVO DIFERIDO
Derecho de Llaves 16.000,00
 -Amortización Derecho de Llaves 3.200,00
Total de Gasto de constitución 12.800,00
Total de Activo 453.803,25
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Impuesto a la renta 28.050,69
Part. Trabajadores 19.800,49
Total de Pasivo Corriente 47.851,18
PASIVO NO CORRIENTES
Préstamo Bancario L/P
Total de Pasivo no Corriente
Total de Pasivo 47.851,18
PATRIMONIO
Capital Social 321.800,00
Utilidad del Ejercicio 75.736,86
Utilidad Retenida
Reserva Legal 8.415,21
Total de Patrimonio 405.952,07
Total de Pasivo y Patrimonio 453.803,25
BALANCE GENERAL
"TOFFEE ICE CREAM"
31 de Diciembre del 2011
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
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Estados Financieros Proyectados
Flujo de caja proyectado
CUENTAS Año 2011 Año 2012 Año 2013 Año 2014 Año 2015 Año 2016
Ventas 385.800,00 424.380,00 466.818,00 513.499,80 564.849,78 621.334,76
Otros ingresos 100.000,00 50.000,00
Total de ingresos 385.800,00 524.380,00 516.818,00 513.499,80 564.849,78 621.334,76
Servicios Básicos 9.593,43 10.552,78 11.608,05 12.768,86 14.045,75 15.450,32
Sueldos a Empleados 78.457,80 86.303,58 94.933,94 104.427,33 114.870,06 126.357,07
Alquiler de Local 20.640,00 22.704,00 24.974,40 27.471,84 30.219,02 33.240,93
Suministros de Limpieza 987,74 1.086,51 1.195,17 1.314,68 1.446,15 1.590,77
Suministros oficina 432,14 475,35 522,89 575,17 632,69 695,96
Publicidad 1.320,00 11.000,00 12.100,00 13.310,00 14.641,00 16.105,10
Capacitación                   - 8.842,00 9.726,20 10.698,82 11.768,70 12.945,57
Incentivos                   - 2.750,00 3.025,00 3.327,50 3.660,25 4.026,28
Movilización y Viáticos 3.180,00 3.498,00 3.847,80 4.232,58 4.655,84 5.121,42
Otros Gastos 493,87 543,26 597,58 657,34 723,08 795,38
Part. Trabajadores pagado 19.800,49 17.215,74 19.423,76 21.669,73 24.877,41
Impuestos a la renta pagada 28.050,69 24.388,96 27.516,99 30.698,79 35.243,00
Proveedores pagado 112.111,77 123.322,95 135.655,25 149.220,77 164.142,85 180.557,13
Total de Costos y Gastos 227.216,75 318.929,61 339.790,97 374.945,65 413.173,92 457.006,33
158.583,25 205.450,39 177.027,03 138.554,15 151.675,86 164.328,43
                  - 100.000,00 50.000,00
100.000,00 50.000,00
                  - 29.450,00 37.560,00 39.450,00 36.615,00 33.780,00
20.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00
9.450,00 7.560,00 9.450,00 6.615,00 3.780,00
158.583,25 76.000,39 89.467,03 99.104,15 115.060,86 130.548,43
158.583,25 234.583,64 324.050,67 423.154,82 538.215,68 668.764,11







Pago de intereses p. bancario
Flujo de Caja General
Flujo de Caja Neto
Flujo de caja





Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
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CUENTAS Año 2011 Año 2012 Año 2013 Año 2014 Año 2015 Año 2016
Ventas
Ventas 385.800,00 424.380,00 466.818,00 513.499,80 564.849,78 621.334,76
Total de ingresos385.800,00 424.380,00 466.818,00 513.499,80 564.849,78 621.334,76
Costo de Ventas
Costo de Ventas112.111,77 123.322,95 135.655,25 149.220,77 164.142,85 180.557,13
Total de Costo de Ventas112.111,77 123.322,95 135.655,25 149.220,77 164.142,85 180.557,13
Utilidad bruta 273.688,23 301.057,05 331.162,75 364.279,03 400.706,93 440.777,63
Gastos
Servicios Básicos9.593,43 10.552,78 11.608,05 12.768,86 14.045,75 15.450,32
Sueldos a Empleados78.457,80 86.303,58 94.933,94 104.427,33 114.870,06 126.357,07
Alquiler de Local20.640,00 22.704,00 24.974,40 27.471,84 30.219,02 33.240,93
Suministros de Limpieza987,74 1.086,51 1.195,17 1.314,68 1.446,15 1.590,77
Suministros oficina432,14 475,35 522,89 575,17 632,69 695,96
Publicidad 1.320,00 11.000,00 12.100,00 13.310,00 14.641,00 16.105,10
Capacitación                   - 8.842,00 9.726,20 10.698,82 11.768,70 12.945,57
Incentivos                   - 2.750,00 3.025,00 3.327,50 3.660,25 4.026,28
Derecho de Llaves3.200,00 3.200,00 3.200,00 3.200,00 3.200,00
Movilización y Viáticos3.180,00 3.498,00 3.847,80 4.232,58 4.655,84 5.121,42
Otros Gastos 493,87 543,26 597,58 657,34 723,08 795,38
Intereses 9.450,00 7.560,00 9.450,00 6.615,00 3.780,00
Depreciación 23.380,00 25.880,00 28.380,00 28.380,00 28.380,00 28.380,00
Total de Gastos141.684,98 186.285,48 201.671,03 219.814,13 234.857,54 248.488,80
Utilidad Operacional
Utilidad Antes participación132.003,25 114.771,57 129.491,73 144.464,90 165.849,39 192.288,83
 -15% Participación Trabajadores19.800,49 17.215,74 19.423,76 21.669,73 24.877,41 28.843,32
Utilidad Antes del Impuesto112.202,76 97.555,83 110.067,97 122.795,16 140.971,98 163.445,50
 -25% Impuesto a la Renta28.050,69 24.388,96 27.516,99 30.698,79 35.243,00 40.861,38
Utilidad del Ejercicio84.152,07 73.166,88 82.550,98 92.096,37 105.728,99 122.584,13
 -10% Reserva legal8.415,21 7.316,69 8.255,10 9.209,64 10.572,90 12.258,41
Utilidad Neta del Ejercicio75.736,86 65.850,19 74.295,88 82.886,74 95.156,09 110.325,72
ESTADO DE GANANCIAS Y  PERDIDAS PROYECTADO
"TOFFEE ICE CREAM"
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
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CUENTAS Año 2011 Año 2012 Año 2013 Año 2014 Año 2015 Año 2016
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Caja/Banco 158.583,25 234.583,64 324.050,67 423.154,82 538.215,68 668.764,11
Total de Activo Corriente158.583,25 234.583,64 324.050,67 423.154,82 538.215,68 668.764,11
ACTIVO FIJO
Maquinarias y equipos164.950,00 164.950,00 164.950,00 164.950,00 164.950,00 164.950,00
Muebles y enseres42.920,00 42.920,00 42.920,00 42.920,00 42.920,00 42.920,00
Vehículo 8.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00 8.000,00
Terreno 80.000,00 130.000,00 130.000,00 130.000,00 130.000,00 130.000,00
Edificio 50.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00
Herramientas y utillaje9.930,00 9.930,00 9.930,00 9.930,00 9.930,00 9.930,00
(-) Depreciación Acum.23.380,00 49.260,00 77.640,00 106.020,00 134.400,00 162.780,00
Total de Activo Fijo282.420,00 356.540,00 378.160,00 349.780,00 321.400,00 293.020,00
ACTIVO DIFERIDO
Derecho de Llaves16.000,00 16.000,00 16.000,00 16.000,00 16.000,00
 -Amortización Derecho de Llaves3.200,00 6.400,00 9.600,00 12.800,00 16.000,00
Total de Gasto de constitución12.800,00 9.600,00 6.400,00 3.200,00
Total de Activo 453.803,25 600.723,64 708.610,67 776.134,82 859.615,68 961.784,11
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Impuesto a la renta28.050,69 24.388,96 27.516,99 30.698,79 35.243,00 40.861,38
Part. Trabajadores19.800,49 17.215,74 19.423,76 21.669,73 24.877,41 28.843,32
Total de Pasivo Corriente47.851,18 41.604,69 46.940,75 52.368,53 60.120,40 69.704,70
PASIVO NO CORRIENTES
Préstamo Bancario L/P 80.000,00 100.000,00 70.000,00 40.000,00 10.000,00
Total de Pasivo no Corriente 80.000,00 100.000,00 70.000,00 40.000,00 10.000,00
Total de Pasivo 47.851,18 121.604,69 146.940,75 122.368,53 100.120,40 79.704,70
PATRIMONIO
Capital Social 321.800,00 321.800,00 321.800,00 321.800,00 321.800,00 321.800,00
Utilidad del Ejercicio75.736,86 65.850,19 74.295,88 82.886,74 95.156,09 110.325,72
Utilidad Retenida 75.736,86 141.587,05 215.882,93 298.769,67 393.925,75
Reserva Legal 8.415,21 15.731,89 23.986,99 33.196,63 43.769,53 56.027,94
Total de Patrimonio405.952,07 479.118,95 561.669,92 653.766,29 759.495,28 882.079,41
Total de Pasivo y Patrimonio453.803,25 600.723,64 708.610,67 776.134,82 859.615,68 961.784,11
BALANCE GENERAL PROYECTADO
"TOFFEE ICE CREAM"







Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
El análisis financiero permite conocer si el proyecto que se esta realizando es fatible o no, en este
caso se obtuvo de los flujos de efectivo Valor Actual Neto (VAN) un resultado positivo de
169.851,32 USD, y una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 78%, la misma que es mayor a la tasa de
descuento que es del 22%, por tanto podemos decir que este proyecto es viable y que se debería
realizar la implementación que se ha propuesto.
Tablero de Indicadores
INDICADORES 2012 2013 2014 2015 2016
Financieros
Liquidez  (AC/PC) 5,64 6,9 8,08 8,95 9,59
Endeudamiento
Patrimonio/Pasivo Total 3,94 3,82 5,34 7,59 11,07
ROA (Total de Ventas/Total de Activo) 0,71 0,66 0,66 0,66 0,65
ROE (Utilidad Neta/Patrimonio) 0,14 0,13 0,13 0,13 0,13
ROS (Utilidad Neta/Ventas) 0,16 0,16 0,16 0,17 0,18
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza




1 Maquina Taylor 2 sabores 12.000,00 12.000,00
2 Maquina Taylor 1 sabores 4.000,00 8.000,00
1 Maquina Helado duro 12.000,00 12.000,00
1 Armario congelador 2.000,00 2.000,00
2 Congelador 20 pies 1.500,00 3.000,00
6 Congelador 14 pies 3.000,00 18.000,00
15 Congelador 12 pies 6.000,00 90.000,00
1 Congelador 8 pies 400 400
1 Licuadora Oster domesticas 100 100
2 Licuadora industrial 700 1.400,00
1 Licuadora manual 1.200,00 1.200,00
1 Despulpadora 2.500,00 2.500,00
1 Batidora de postre 1.800,00 1.800,00
1 Rallador de coco 1.200,00 1.200,00
1 Horno cuatro latas 500 500
1 Horno de dos latas 100 100
1 Congelador 14 pies 600 600
2 Congelador 12 pies 500 1.000,00
2 Congelador 14 pies 900 1.800,00
4 Congelador 12 pies 600 2.400,00
1 Congelador 14 pies 700 700
1 Cremera 2.250,00 2.250,00
1 Equipo de Audio 2.000,00 2.000,00
Total Maquinaria y equipos 164.950,00
Muebles y enseres
2 Juego de comedor 100 200
1 vitrina de madera 100 100
1 Counter 200 200
1 Vitrina refrigerada 300 300
1 Muebles 2.000,00 2.000,00
1 Juego de mesas y sillas 1.680,00 1.680,00
3 Televisores 280 840
1 Mobiliario 1.500,00 1.500,00
5 Mesas de acero inoxidable 2.000,00 10.000,00
5 Estanterias inoxidable 1.300,00 6.500,00
3 Cocina industrial 100 300
1 Vitrina Exhibidora de helados 1.800,00 1.800,00
2 Vitrina refrigerada 800 1.600,00
1 Milk Shake 300 300
2 Vitrina Exhibidora de helados 2.500,00 5.000,00
1 Mobiliario 10.000,00 10.000,00
1 Refrigeradora 600 600
Total Muebles y enseres 42.920,00
Vehículo
1 Vehículo 8.000,00 8.000,00
Total de Vehículo 8.000,00
Herramientas y utillaje
4 Balanzas 20 80
2 Extinguidor 125 250
1 Coche de acero 400 400
5000 Moldes de helados 0,5 2.500,00
3 Fregadero inoxidable 900 2.700,00
1 Rotulo Valla 4.000,00 4.000,00
Total herramientas y utillaje 9.930,00
Terreno
1 Terreno 80.000,00 80.000,00
Total Terreno 80.000,00
Derecho de Llave
1 Derecho de Llaves 16.000,00 16.000,00
Total Derecho de Llaves 16.000,00
321.800,00
ACTIVOS FIJOS
TOTAL INVERSIÓN EN ACTIVOS FIJOS
COSTOCANT DESCRIPCIÓN
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Indicadores de la Empresa.
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Depreciación de los activos
% MENSUAL ANUAL
Maquinarias y equipos 164.950 10% 1.375 16.495
Muebles y enseres 42.920 10% 358 4.292
Vehículo 8.000 20% 133 1.600
Herramientas y utillaje 9.930 10% 83 993
TOTAL 225.800 1.948 23.380
 DEPRECIACIÓN
DESCRIPCIÓN COSTO
DEPRECIACIÓN DE LOS ACTIVOS FIJOS
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Indicadores de la Empresa.
Gastos
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Indicadores de la Empresa.
Ingresos
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Indicadores de la Empresa.
Servicios Básicos 9.593,43 10.552,78 11.608,05 12.768,86 14.045,75 15.450,32
Sueldos a Empleados 78.457,80 86.303,58 94.933,94 104.427,33 114.870,06 126.357,07
Alquiler de Local 20.640,00 22.704,00 24.974,40 27.471,84 30.219,02 33.240,93
Suministros de Limpieza 987,74 1.086,51 1.195,17 1.314,68 1.446,15 1.590,77
Suministros oficina 432,14 475,35 522,89 575,17 632,69 695,96
Publicidad 1.320,00 11.000,00 12.100,00 13.310,00 14.641,00 16.105,10
Capacitación 8.842,00 9.726,20 10.698,82 11.768,70 12.945,57
Incentivos 2.750,00 3.025,00 3.327,50 3.660,25 4.026,28
Movilización y Viaticos 3.180,00 3.498,00 3.847,80 4.232,58 4.655,84 5.121,42
Otros Gastos 493,87 543,26 597,58 657,34 723,08 795,38
Totales 115.104,98 147.755,48 162.531,03 178.784,13 196.662,54 216.328,80
AÑO 2016AÑO 2014Gastos AÑO 2011 AÑO 2012 AÑO 2013 AÑO 2015
INGRESOS AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 AÑO 6
Paletas 66.000,00 72.600,00 79.860,00 87.846,00 96.630,60 106.293,66
Coco y Mora 15.000,00 16.500,00 18.150,00 19.965,00 21.961,50 24.157,65
Empastados 18.000,00 19.800,00 21.780,00 23.958,00 26.353,80 28.989,18
Cono 19.800,00 21.780,00 23.958,00 26.353,80 28.989,18 31.888,10
Cono Doble 168.000,00 184.800,00 203.280,00 223.608,00 245.968,80 270.565,68
Tulipán Simple 23.400,00 25.740,00 28.314,00 31.145,40 34.259,94 37.685,93
Tulipán Doble 36.000,00 39.600,00 43.560,00 47.916,00 52.707,60 57.978,36
Banana Split 39.600,00 43.560,00 47.916,00 52.707,60 57.978,36 63.776,20






Financiado 100% 100.000 50.000
Propio 0%




Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Indicadores de la Empresa.
Préstamos PERIODO CAPITAL INTERÉS PAGO SALDO
2012               - 100.000,00
1 20.000,00 9.450,00 29.450,00 80.000,00
2013 50.000,00
130.000,00
2 30.000,00 7.560,00 37.560,00 100.000,00
3 30.000,00 9.450,00 39.450,00 70.000,00
4 30.000,00 6.615,00 36.615,00 40.000,00
5 30.000,00 3.780,00 33.780,00 10.000,00





Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Indicadores de la Empresa.
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Costo de Ventas
Elaborado por: Leonardo Sánchez/ Carlos Hugo Chicaiza
FUENTE: Indicadores de la Empresa.
Compras Netas Materias Primas 36000 0,13997 5.038,92
+ Inventario Inicial Materias Primas 6000 0,02 120,00
- Inventario Final Materias Primas 2000 0,02 40,00
= Materias Primas Utilizada 5.118,92
+ Mano de obra directa 36000 0,07745 2.788,16
= Costo Primo 7.907,07
+ Gastos indirectos de Fabricación 36000 0,02009 723,06
= Costo Total de Manufactura 8.630,14
+ Inventario Inicial Producción en Proceso 5000 0,2375 1.187,52
- Inventario Final Producción en Proceso 2000 0,2375 475,01
= Costo Total de Artículo Producidos 9.342,65
+ Inventario Inicial Productos Terminados 10000 1,00 10.000,00
- Inventario Final Productos Terminados 10000 1,00 10.000,00
= COSTO DE VENTAS 9.342,65 mensual
12 meses
112.111,77 Anual
ESTADO DE COSTO DE PRODUCCIÓN Y VENTAS
"TOFFEE ICE CREAM"
31 de enero de 2011
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